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Abstract 
 
Ein Großteil der globalen Merger & Acquisitions (M&A) finden im Dienstleistungssektor statt. 
Der Integrationsprozess ist ausschlaggebend für den Erfolg einer M&A. Allerdings tritt die 
erhoffte Wertschöpfung bei einem Großteil der fusionierten Unternehmen nicht ein.  
Gerade im Dienstleistungssektor ist das Know-How der Organisation in den Prozessen 
gebündelt und bildet dadurch den Unternehmenswert, daher kommt der Prozessharmonisierung 
(PH) eine essentielle Bedeutung für das Gelingen der Post Merger Integration (PMI) zu. Eine 
effiziente PH und die Etablierung eines gemeinsamen Managementsystems wird in der PMI 
erschwert durch die oft angespannte Situation des Change Prozesses. Zeitdruck, kulturelle 
Unterschiede, Interessenskonflikte sowie weitere Störfaktoren können das Vorhaben 
beeinträchtigen. Insbesondere die Integrationsansätze Absorption und Symbiose erfordern eine 
neue vereinheitlichte Unternehmensstruktur und beeinflussen Managementsystem und 
Prozesslandschaft eines Unternehmens erheblich. Gleichzeitig gewinnt die Digitalisierung 
zunehmend an Bedeutung, so dass im Rahmen der PH eine Modernisierung hinsichtlich 
Industrie 4.0 / Qualität 4.0 geprüft werden sollte.  
 
Die vorliegende Arbeit fasst 10 Einzelbeiträge zum Themenbereich PH in fusionierten 
Dienstleistungsunternehmen im Zeitalter Industrie 4.0 zu einer kumulativen Dissertation 
zusammen, mit dem Ziel eine Methode zur PH in der PMI zu entwickeln. Der 
Forschungsmethode des Design Science Research folgend bauen die Einzelbeiträge 
aufeinander auf, beginnend mit einer systematischen Literaturanalyse, gefolgt von einer 
Anforderungsanalyse unter Nutzung der Mixed-Methods-Forschung und der Entwicklung und 
Anwendung eines Artefakts. Als Artefakt präsentiert die vorliegende Arbeit eine Methode, 
bestehend aus dem Vorgehensmodell ProMerge! mit zugehörigem Tool ProMergeTool!, das 
fusionierte Organisationen bei der PH in der PMI methodisch unterstützt. Die Anwendbarkeit 
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1 Motivation und Problemstellung 
 
Die Anzahl der Fusionen bzw. Mergers & Acquisitions (M&A) steigt stetig an. Nach einem 
Rekord an globalen M&As in 2015 ist der Trend ungebrochen, so dass die Bedeutung von 
Fusionen auch für die Zukunft abzusehen ist. Dabei macht der Dienstleistungssektor den 
Großteil der globalen M&A Aktivitäten aus [1]. Dienstleister sehen sich mit der Nachfrage 
nach Komplettangeboten und starker Kundenorientierung unter gleichzeitigem Preisdruck 
konfrontiert [2]. Diesen begegnen sie häufig mit M&A als Lösungsansatz, indem zum einen 
das Angebotsportfolio in Richtung Komplettangebot für den Kunden erweitert, zum anderen 
die Stärken zweier oder mehrerer Organisationen kombiniert werden. Jedoch sind M&A´s mit 
einer hohen Misserfolgsquote verbunden (z. B. [3–5]). Für einen gewinnbringenden M&A mit 
Nutzung der erhofften Benefits ist eine erfolgreiche Post Merger-Integration (PMI) die 
Schlüsselvoraussetzung [6].  
Gerade im Dienstleistungssektor ist das Wissen in den Prozessen gebunden, so dass die 
Prozessharmonisierung (PH) das Gelingen der PMI wesentlich beeinflusst und in einem Umfeld 
von stetigem Wandel nach der Fusion von großer Wichtigkeit ist. Neuere Entwicklungen im 
Business Process Management (BPM) zeigen zunehmend die Notwendigkeit der 
Digitalisierung [7]. Dienstleistungsunternehmen könnten mit der Nutzung von Big Data bzw. 
Industrie 4.0 Elementen erheblich profitieren und sich Wettbewerbsvorteile verschaffen [8]. 
Organisationen setzen sich im Rahmen der PH intensiv mit der Gestaltung von Prozessen 
auseinander, so dass  ein günstiger Anlass zur Modernisierung der Prozesse entsteht – zumal 
eine separierte Betrachtung von organisatorischen und technischen Lösungen in der 
Prozessgestaltung ohnehin nicht realisiert werden kann [9]. So wird im vorliegenden 
Forschungsprojekt als ein Aspekt die Bedeutung von Industrie 4.0 / Qualität 4.0 während der 
PH für Dienstleistungsorganisationen beleuchtet.  
Bei einer geplanten Verschmelzung zweier Unternehmen müssen zwei Welten von 
Geschäftsprozessen und Managementsystemen (MS) in einem sich schnell verändernden 
Prozessumfeld effizient aufeinander abgestimmt werden. Die Einstellungen, Erwartungen, 
Sichtweisen und Verhaltensweisen der Stakeholder verdichten sich in dieser Change Situation 
[10]. In dieser Phase sind die Mitarbeiter häufig verunsichert, fürchten um ihre Position und 
erarbeiteten Status, die Fluktuationsrate steigt an, wodurch wertvolles in den Köpfen 
gespeichertes Know-How wissensintensiver Prozesse verloren geht. Differenzen in den 
Unternehmenskulturen, verschiedene Unternehmensstrategien und –systeme erschweren die 
Integrationsaktivitäten, die häufig unter erhöhtem Zeitdruck stattfinden [11].  
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All diese Erscheinungen erfordern ein geplantes, neutrales und strukturiertes Vorgehen in der 
PH, um die Akzeptanz der Mitarbeiter zu erreichen, so dass die Veränderungen von diesen 
verstanden und mitgetragen werden. 
Die Tiefe der Veränderung hängt vom Integrationsansatz ab. Abhängig von dem Bedarf nach 
organisatorischer Autonomie und strategischer Interdependenz werden die Integrationsansätze 
Absorption (vollständige Übernahme), Symbiose (partielle Integration), Stand-alone (autarke 
Existenz des akquirierten Unternehmens) und Holding (eigene rechtliche Einheit unter 
Weisungsbefugnis des Akquirierers) unterschieden [6, 12–15]. PH ist insbesondere bei 
Absorption und Symbiose von Relevanz.  
 
PH verkörpert die Vereinheitlichung der doppelt oder mehrfach vorhandenen Prozesse und MS 
der fusionierten Unternehmen konsolidierend zu einem einheitlichen und effektiven MS mit 
Prozessen, die über alle Standorte und Organisationseinheiten hinweg mit definiertem 
Variationsgrad standardisiert werden. Ein unternehmensübergreifendes MS bietet durch die 
integrative und systematische Denkweise ein umfassendes Erfahrungswissen, so dass die 
Prozesse unternehmensübergreifend identisch ablaufen [16]. Zu starke Standardisierung führt 
allerdings zu Inflexibilität. Ein Teil der in Dienstleistungsunternehmen vorherrschenden 
wissensintensiven Prozesse können trotz intensiver Bemühungen nicht vereinheitlicht werden. 
Eine geschickte Balance zwischen Standardisierung und Flexibilität muss im Sinne des neuen 
fusionierten Unternehmens im Einklang mit dessen Strategie und vorhandenem Reifegrad 
stehen.  
 
Die vorliegende Dissertation zeigt auf, dass trotz des hohen Bedarfs und der stetig wachsenden 
Bedeutung von M&A´s kein methodischer Ansatz zur PH verfügbar ist. Resultierend aus den 
dargestellten Sachverhalten ergibt sich folgende zentrale Forschungsfrage, die im Rahmen 
dieser Dissertation beantwortet werden soll: 
Wie ist bei der Prozessharmonisierung in fusionierten Dienstleistungsunternehmen 
vorzugehen? 
 
Das Forschungsprojekt folgt dem Design Science Research (DSR) Ansatz und bewegt sich in 
der Schnittstelle von BPM/Qualitätsmanagement, M&A/PMI und Change Management. Eine 
systematische Literaturanalyse offenbart die Forschungslücke mit der Erkenntnis, dass trotz 
einer Vielzahl an Literatur zu den einzelnen Gebieten die Schnittstelle der PH kaum abgedeckt 
und eine Methode zur PH nicht vorhanden ist [17]. Im weiteren Forschungsverlauf wird eine 
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Mixed-Methods-Forschung durchgeführt, um zum einen Qualitätskriterien für eine erfolgreiche 
PH zu eruieren, zum anderen die Anforderungen und wesentlichen Meilensteine für eine 
Methode zur PH aus der Praxis zu identifizieren. Abgeleitet aus einer Reihe von Anforderungen 
und der Weiterentwicklung von Zwischenergebnissen und –artefakten entsteht ein 
Vorgehensmodell namens ProMerge!, das mit dem zugehörigen Tool ProMergeTool! 
kombiniert wird.  
ProMerge! und ProMergeTool! können unabhängig von der Größe eines Unternehmens zur PH 
eingesetzt werden. Folgende Prämissen müssen allerdings erfüllt sein: 
• In der Organisation liegen dokumentierte Verfahren vor. Eine Zertifizierung ist nicht 
Voraussetzung. 
• Die PH wird durch das Qualitäts-/Prozessmanagement einer Organisation getrieben. 
Beispielsweise IT-getriebene Harmonisierungsbemühungen über Software/ERP-




Das Forschungsdesign setzt sich aus der wissenschaftstheoretischen Positionierung, des 
Forschungsziels und der Forschungsmethode zusammen, wobei sich die Grundposition und die 
Forschungsziele gegenseitig beeinflussen [18, 19].  
 
2.1 Wissenschaftstheoretische Positionierung 
Die Planung des Forschungsdesigns startet mit der wissenschaftstheoretischen Positionierung. 
Dazu sind der ontologische und epistemologische Standpunkt sowie die Bestimmung des 
Wahrheitsverständnisses von Relevanz [19]. Der ontologische Aspekt kann auf die Frage nach 
der Existenz einer ontischen Realität reduziert werden, d. h. die Beziehung zwischen Forscher 
(Subjekt) und der existierenden Realität (Objekt) ist von Bedeutung [19].  
Für die vorliegende Forschung wird die Position des gemäßigten Konstruktivismus 
eingenommen. Aus der Kombination der ontologischen Position mit Einnahme einer offenen 
Position und der epistemologischen Position mit der Wahrnehmung einer subjektabhängigen 
Erkenntnis ergibt sich laut Becker et al. (2004) der gemäßigte Konstruktivismus [20]. Die 
epistemologische Einstellung beschreibt die Frage nach den Voraussetzungen für wahre 
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Erkenntnisse über Erkenntnisobjekte und die dazu passenden Veränderungen in einer 
Vorstellungswelt [18].  
Im ontologischen Realismus geht der Forschende von einer Realwelt aus, die unabhängig vom 
menschlichen Bewusstsein existiert. Der ontologische Idealismus definiert sich über die 
Annahme der Wirklichkeit als ein vom menschlichen Bewusstsein abhängiges Konstrukt. Um 
eine Aussage über die Existenz oder Nicht-Existenz einer Realwelt zu vermeiden, ist es laut 
Becker et al. (2004) möglich, eine offene Position einzunehmen [vgl. 20], von deren 
Möglichkeit in der vorliegenden Forschung Gebrauch gemacht wird. 
Zur epistemologischen Grundposition gehört auch die Auswahl einer bestimmten 
Wahrheitstheorie, die festlegt, wie wahre Erkenntnisse und wahre Aussagen erlangt werden. 
Im vorliegenden Fall wird die Konsenstheorie der Wahrheit angenommen. Diese definiert eine 
Aussage als wahr, wenn sie von einer Gruppe unter (idealen und optimalen) Bedingungen 
akzeptiert wird [20].  
 
2.2 Forschungsziel 
Der zweite Schritt im Forschungsdesign besteht aus der Formulierung des Forschungsziels.  
Generell wird in der Informationssystemforschung zwischen Erkenntniszielen und 
Gestaltungszielen unterschieden. Abbildung 1 stellt die Perspektiven der Zielformulierung vor, 
die laut Becker et al. (2003) nicht nur Erkenntnis- und Gestaltungsziele unterscheiden, sondern 
auch inhaltlich die Sachverhalte differenzieren [18]. Zwischen den beiden Perspektiven besteht 
eine Zweck-Mittel-Beziehung. So charakterisiert sich der methodische Auftrag durch das 
Verstehen und Entwickeln von Methoden und Techniken zur Beschreibung, Erstellung, 
Implementierung und Verwendung von Informationssystemen, während sich der inhaltlich-
funktionale Auftrag mit dem Verstehen und Gestalten von Informationssystemen für 
unterschiedliche Branchen befasst. 
Erkenntnisziele bezwecken das Verstehen und Erklären gegebener Sachverhalte, während 
Gestaltungsziele auf bereits existierenden Sachverhalten die Veränderung sowie Entwicklung 
neuer Sachverhalte bezwecken [18]. Erkenntnisziele interpretieren objektiv einen zugrunde 
liegenden Realweltausschnitt, der weiterentwickelt wird, z. B. in der Identifikation einer 
Forschungslücke [21]. Erkenntnis entsteht dabei induktiv oder deduktiv.  Die induktive 
Erkenntnis ist definiert durch das Schließen von Einzelfällen auf Allgemeingültigkeit, während 
die deduktive Erkenntnis eine einzelne Erkenntnis aus dem Allgemeinen ableitet [20, 22]. 
Gestaltungsziele in der Wirtschaftsinformatik zielen auf die Entwicklung von Artefakten ab, 
die zur Problemlösung dienen und auf früheren Forschungsergebnissen basieren [21]. 
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Abbildung 1: Aufträge und Ziele der Wirtschaftsinformatik [18] 
Das Forschungsziel leitet sich aus der eingangs vorgestellten Problemstellung ab: 
Ziel der Arbeit ist die Konzeption eines Artefakts, das die Prozessharmonisierung von 
fusionierten Dienstleistungsunternehmen in der Post-Merger-Integration unterstützt. 
 
Der Formulierung des Forschungsziels lässt sich die Zuordnung entnehmen. Es handelt sich um 
ein Gestaltungsziel mit methodischem Auftrag. Mit dem Ziel, eine Methode zur PH in der PMI 
zu entwickeln, wird ein Sachverhalt neu gestaltet, indem das Artefakt die Lösung einer 
konkreten Problemstellung bietet.  
Zur Anforderungsanalyse und der Definition von Zielen zur Lösung der Forschungsfrage wird 
– wie im folgenden Abschnitt erläutert – die Mixed-Methods-Forschung eingesetzt. Somit 
werden in dieser Forschungsphase Erkenntnisziele verfolgt. Die qualitative Analyse gewinnt 
dabei die Erkenntnisse induktiv, die quantitative Analyse deduktiv.  
 
2.3 Forschungsmethode 
Generell stehen sich in der Wirtschaftsinformatik die Paradigmen Design Science und 
Behavioral Science gegenüber [23, 24]. Behavioral Science stellt Theorien auf, die 
organisationale und menschliche Phänomene und Interaktionen beschreiben oder 
prognostizieren [24]. Die vorliegende Arbeit wird nach den Grundsätzen der gestaltungs- und 
designorientierten Informationssystemforschung durchgeführt und folgt somit dem DSR 
Paradigma. DSR zielt auf die Erstellung von Artefakten bezogen auf die Informations- und 
Kommunikationstechnologie ab, um ein identifiziertes reales Problem zu lösen und in eine 
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präferierte Zukunft zu verwandeln bzw. eine bestehende Lösung zu verbessern [24, 25].  
 
Hevner (2007) veranschaulicht den Gesamtprozess zur Entwicklung eines Artefakts in drei 
Zyklen, die jeweils iterativ ablaufen: Relevanz-Zyklus, Design-Zyklus und Rigor-Zyklus [26]. 
Der Relevanz-Zyklus legt die Anforderungen an ein Artefakt fest, die häufig durch Probleme 
und Möglichkeiten in ihrer Anwendungsumgebung entstehen, beeinflusst durch Mitarbeiter 
sowie organisationale und technische Systeme. Weiter werden in der Regel in mehreren 
Iterationen die Kriterien zur Evaluation der Forschungsergebnisse festgelegt, mit denen im 
Design-Zyklus das Artefakt geprüft wird. Der Design-Zyklus bildet das Herzstück des DSR-
Ansatzes, in dem das Artefakt iterativ entwickelt und evaluiert wird, bis ein optimales Ergebnis 
vorliegt [24, 26]. Der Rigor-Zyklus basiert auf der vorhandenen Wissensbasis und erweitert 
diese durch sachkundige Auswahl und Anwendung passender Theorien und Methoden, wobei 
die Auswahl im Ermessen des Forschers liegt [24, 26, 27]. Eine rigoros fundierte Gestaltung 
und Evaluation des Artefakts leistet einen klaren Forschungsbeitrag und erfüllt die Anforderung 
nach Allgemeingültigkeit der Forschungsergebnisse, wodurch das Artefakt Qualitätsmerkmale 
wie Praktikabilität, Funktionalität, Vollständigkeit und Zuverlässigkeit erreicht [21, 24].  
Neuere Publikationen erweitern den Ablauf um den Change- & Einfluss-Zyklus, der den 
weiteren Kontext und Langfrist-Effekte umfasst, in dem das Artefakt direkte oder indirekte 
Veränderungen hervorrufen könnte [28]. 
 
Das Vorgehen der Forschung folgt dem Prozessmodell der Design Science Research 
Methodology (DSRM) von Peffers et al. (2008), das die oben beschriebenen Zyklen des 
Entwicklungsprozesses eines Artefakts integriert. Dabei werden folgende Phasen unterschieden 
[29]: (1) Problemidentifikation & Motivation, (2) Definition der Ziele einer Lösung, (3) Design 
& Entwicklung, (4) Demonstration, (5) Evaluation, (6) Kommunikation.  
Zur Problemidentifikation & Motivation wird zu Beginn des Forschungsvorhabens eine 
systematische Literaturanalyse durchgeführt, um den aktuellen Stand der Forschung zu eruieren 
und die Forschungslücke aufzuzeigen. Aufbauend auf den Ergebnissen der Literaturanalyse 
wird in der Phase „Definition der Ziele einer Lösung“ eine empirische Analyse im Rahmen 
einer Mixed-Methods-Forschung verwendet, die aus Experteninterviews und quantitativer 
Datenerhebung mittels Fragebogen besteht. Der Fragebogen für das teilstrukturierte 
Experteninterview ist Anhang 1 bzw.  der Fragebogen für die quantitative Analyse ist Anhang 
2 zu entnehmen. Da sich das Themenfeld PH in einer Schnittstelle bewegt, bietet sich die 
Mixed-Methods-Forschung an, um ein ganzheitliches Verständnis aufzubringen sowie 
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Hintergründe zu erfahren und Erkenntnisse zu verifizieren [vgl. 30]. Diese Ergebnisse fließen 
als Anforderungen in die Phase „Design & Entwicklung“ ein, in der das Artefakt entwickelt 
wird, gefolgt von den Phasen „Demonstration“ und „Evaluation“. DSR fordert einen iterativen 
Entwicklungsprozess, der permanent nach der optimalen Lösung für ein identifiziertes Problem 
sucht [24]. Ein Artefakt ist erst dann forschungstechnisch valide, wenn es einen 
Evaluationsprozess durchlaufen hat, der eine fundierte Entscheidung ermöglicht, ob das 
Artefakt in geeigneter Weise ein definiertes Problem löst [21]. Die identifizierten 
Anforderungen finden bei der Evaluation wieder Anwendung, in der das Artefakt in einem 
dreistufigen Verfahren evaluiert wird. Letztendlich muss das Artefakt adäquat kommuniziert 
werden und sowohl in technischer Sicht als auch aus Management-Perspektive ausreichend 
beschrieben werden [24]. Die Kommunikation erfolgt kontinuierlich durch Veröffentlichung 
der Einzelbeiträge.  
 
Als Artefakt-Typen werden Konstrukt, Modell, Methode und Instanziierung unterschieden [24, 
31–33]. Ein Konstrukt legt das Vokabular in einer Domäne fest. Beim Modell wird mit 
Prämissen oder Aussagen die Beziehung zwischen den Konstrukten hergestellt. Eine Methode 
erfüllt in einer Reihe von Einzelschritten eine definierte Aufgabe unter Verwendung von 
Konstrukten oder Modellen, während bei der Instanziierung die Methode zum Einsatz kommt. 
Die weitere Forschungsarbeit wird zeigen, dass ausgehend aus einer Anforderungs- und 
Literaturanalyse Begrifflichkeiten definiert wurden (=Konstrukt) und ein Phasenmodell zur PH 
(Modell) entwickelt wurde, das zum Design des Artefakts als Grundlage diente. Als finales 
Artefakt jedoch liegt eine Methode vor, in die die Zwischenartefakte involviert wurden.  
 
 
3 Anforderungen an das Artefakt 
 
Die Anforderungen an das Artefakt begleiten als Grundvoraussetzungen den gesamten 
Forschungsverlauf und beeinflussen somit die Problemanalyse, Vorbereitung und 
Methodenkonfiguration, Konstruktion und Evaluation des Artefakts [vgl. 34]. Die 
nachfolgenden Anforderungen an das Artefakt sind genereller Natur. Weitere Detaillierungen 
und sich im Laufe der Forschung ergebende Anforderungen sind den Einzelbeiträgen zu 
entnehmen.  
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Anforderung 1: Konzipierung für Dienstleistungsunternehmen 
In Dienstleistungsunternehmen ist das Know-How überwiegend in den Prozessen gebündelt, 
daher kommt der PH in diesem Sektor eine weitreichende Bedeutung zu. Um das Know-How 
im Unternehmen zu halten, ist der Fokus auf Wissensmanagement und der Verhinderung 
übermäßiger Fluktuation erforderlich. Das Artefakt soll die spezifischen Belange eines 
Dienstleistungsunternehmens berücksichtigen. Es könnte für weitere Branchen nutzbar sein, 
wird aber primär nicht für diese konzipiert.  
 
Anforderung 2: Universalität 
Das Artefakt wird speziell für Dienstleistungsunternehmen entwickelt und soll unabhängig von 
der Art und Unternehmensgröße des Dienstleisters eingesetzt werden können.  
 
Anforderung 3: Unternehmensindividuelle Schwerpunkte 
Da Dienstleistungsunternehmen eine äußerst heterogene Struktur und unterschiedliche 
strategische Ausrichtung aufweisen, sollen neben feststehenden Punkten zusätzlich 
unternehmensindividuelle Aspekte in das Artefakt integriert werden können. Auch 
Schwerpunkte der zukünftigen Ausrichtung sollen integrierbar sein, um die PH nicht 
vergangenheits-, sondern zukunftsorientiert zu gestalten.  
 
Anforderung 4: Praktische Anwendung 
Das Artefakt soll in wissenschaftlicher Hinsicht zur Erweiterung der Wissensbasis beitragen, 
zum anderen für Unternehmen von praktischem Nutzen sein. Eine einfach anwendbare, intuitiv 
zu verstehende Methode soll Organisationen darin unterstützen, die PH strukturiert und 
systematisch anzugehen und somit einen Mehrwert für die Praxis bieten. 
 
Anforderung 5: Neutralität 
Unterschiedliche Interessen und Sichtweisen können die PH zu Ungunsten des Unternehmens 
verzerren. Daher soll das Artefakt als neutraler Leitfaden Objektivität und Professionalität 
sicherstellen, so dass Entscheidungsfindungen erleichtert und Entscheidungen faktenbasiert 
getroffen werden.  
 
Anforderung 6: Ganzheitliche Betrachtungsweise 
Das Artefakt konzentriert sich nicht nur auf die Sachebene, sondern tangiert auch die 
emotionale Ebene in der PMI, die aufgrund der Veränderung für die Mitarbeiter mit 
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emotionalen Auswirkungen verbunden sein kann. Das Artefakt kann nicht in die Tiefen der 
Organisationspsychologie eingehen, jedoch sollen die Unternehmenskultur und die personelle 
Ebene berücksichtigt werden. Auch die Musterung einzelner Prozesse oder MS reicht nicht aus, 
die gesamte PH muss analog der Unternehmensstrategie gestaltet werden. Weiter wird 
zwischen interner und externer Integration unterschieden. Die externe Integration versteht die 
Schnittstellenprozesse mit Kunden, Lieferanten, Aktionären und weiteren Stakeholdern, 
während sich die interne Integration auf die internen Veränderungs-, Kommunikations- und 
Aufbauprozesse konzentriert [12].  Demzufolge ist eine ganzheitliche Betrachtungsweise zu 
den verschiedenen Stakeholdern der PH erforderlich. 
 
 
4 Aufbau der Dissertation 
 
4.1 Überblick 
Bei der vorliegenden Arbeit handelt es sich um eine kumulative Dissertation. Das 
Gesamtergebnis des Forschungsprojektes setzt sich somit aus mehreren Einzelbeiträgen 
zusammen, die im Folgenden vorgestellt werden. Jeder Beitrag ist in sich abgeschlossen und 
bildet einen eigenständigen Anteil.  
 
Peffers et al. (2008) identifizierten mögliche Eingangspunkte zum Start des DSR-Ansatzes. 
Diese umfassen unter anderen die problemzentrierte Lösung, die – wie in der vorliegenden 
Forschung - durch Beobachtung und Beschreibung eines Problems aus Industrie oder 
Forschung die Entwicklung eines Artefakts initiiert [29]. Aus der Forschungsperspektive wird 
der Bedarf zur Entwicklung eines Artefakts anhand der Ergebnisse der durchgeführten 
Literaturanalyse deutlich. Jedoch auch die Beschreibungen der Experten aus der Industrie, die 
im Rahmen der Anforderungsanalyse befragt wurden, bestätigen die Notwendigkeit, das 
methodische Defizit in der PH zu beheben. Somit wird das Forschungsprojekt auch durch den 
Eingangspunkt der zielzentrierten Lösung laut Peffers et al. (2008) initiiert.  
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Abbildung 2: Inhaltlicher Aufbau der Dissertation und Wechselwirkung der Einzelbeiträge 
 
Der Gesamtaufbau und die Einzelbeiträge der Forschungsarbeit folgt der DSRM von Peffers et 
al. (2008). In Abschnitt 4.2 werden die Einzelbeiträge der kumulativen Forschungsarbeit kurz 
vorgestellt und zusammengefasst, wobei die Einzelbeiträge zum Teil aufeinander aufbauen. 
Nach einer Problembeschreibung und Literaturanalyse mit Darstellung der Forschungslücke in 
den Einzelbeiträgen 1 und 2 wird die Mixed-Methods-Forschung zur Definition der Ziele und 
Anforderungen an das Artefakt durchgeführt. Die Phase (2) Definition der Ziele einer Lösung 
dient somit gleichzeitig der Anforderungsanalyse. Die Ergebnisse dieser empirischen Analyse 
sind in den Einzelbeiträgen 3, 4, 5, und 6 verarbeitet und werden in Artikel 7 einem kritischen 
Resümee unterzogen. Dieses attestiert eine hohe Qualität in der Durchführung der Mixed-
Methods-Forschung insgesamt, deckt jedoch vereinzelt Verbesserungspotentiale auf. So 
wurden entsprechend abgeleitete Meta-Inferenzen in Artikel 7 formuliert, die Umsetzung 
weiterer Erkenntnisse wären jedoch retrospektiv unzweckmäßig und würden die Qualität der 
Forschungsergebnisse nicht verbessern.  
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Die Entwicklung und das Design des Artefakts werden in Einzelbeitrag 8 vorgestellt, eine 
ausführliche Evaluation in Einzelbeitrag 9. Einzelbeitrag 10 beschreibt die Anwendung der 
Methode in einem realen Anwendungsfall und schließt somit das Forschungsprojekt unter 
Bestätigung der Praxistauglichkeit ab. Unter (6) Kommunikation wird die Veröffentlichung der 
Artikel dargestellt.  
Abbildung 2 verdeutlicht das Zusammenspiel der Einzelbeiträge mit den Forschungsphasen 
laut dem DSRM-Ansatz. 
 
 
4.2 Zusammenfassung der Einzelbeiträge 
 
4.2.1 Bedarfe zur Prozessharmonisierung in fusionierten Dienstleistungsunternehmen 
im Zeitalter Quality 4.0 
Forschungsfrage/n: 
Beschreibung der Problemstellung, Darstellung der methodischen Lücke 
Problemstellung / Motivation: 
Um Unternehmen wettbewerbsfähig zu halten, finden M&A´s statt. Diese Zusammenschlüsse 
bewirken eine neue Struktur in den Unternehmen, die die Prozesslandschaft und das 
Qualitätsmanagementsystem erheblich beeinflussen. Es stellt sich die Frage, mit welcher 
Methodik diese Prozessharmonisierung am effektivsten umgesetzt werden kann. In der Post-
Merger Situation ist ein fusioniertes Unternehmen zahlreichen Einflüssen ausgesetzt, auch der 
Trend zu Industrie 4.0 und damit einhergehende IT-gestützte Anwendungen sollten bedacht 
werden.  
Methode: 
Deutschsprachige Literatur aus den Themengebieten Qualitätsmanagement, 
Prozessmanagement, Change Management, M&A, Industrie 4.0/Qualität 4.0 sowie 
Dienstleistungsmanagement wird auf gemeinsame Schnittstellen überprüft und nach definierten 
Aspekten der Erfüllungsgrad identifiziert.  
Ergebnis: 
Der Artikel beschreibt eingangs die wesentlichen Anforderungen an eine PH und typische 
Risiken, die mit Change Management einhergehen. Trotz zahlreicher Literatur zu Prozess- und 
Qualitätsmanagement sowie zu M&A, Change Management und Dienstleistungsmanagement 
wird keine Methode identifiziert, die auf eine PH in der PMI-Phase für 
Dienstleistungsunternehmen zugeschnitten ist. Die klassischen Werkzeuge des herkömmlichen 
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Qualitäts- und Prozessmanagements werden den Anforderungen nicht gerecht. Konkrete 
Lösungen bietet weder die Literatur zu Dienstleistungsmanagement, noch zu Change 
Management an, auch in der M&A-Literatur bleiben konkrete Umsetzungsvorschläge offen. 
Weiterhin ist zu klären, inwieweit in Dienstleistungsunternehmen die Bereitschaft für Qualität 
4.0-Elemente vorhanden ist, da bislang keine entsprechenden Daten vorliegen.  
 
 
4.2.2 Methodologies for process harmonization in the post merger integration phase - a 
literature review 
Forschungsfrage/n: 
Gibt es eine Methode zur Prozessharmonisierung in der Phase der Post-Merger-Integration? 
Problemstellung / Motivation: 
Die PH spielt während der PMI eine wichtige Rolle. Der Artikel zielt auf die Identifikation 
einer Methode zur PH in der Phase der PMI aus der Literatur. Aus den Perspektiven PMI/M&A, 
BPM/Qualitätsmanagement und Change Management wird die bestehende Literatur analysiert. 
Methode: 
Eine systematische Literaturanalyse mit Suchprozess in vier bekannten Datenbanken sowie 
zwei namhaften Konferenzen wird durchgeführt. Die initiale Suche mit definiertem Suchstring 
ergibt 12.763 Treffer, die systematisch nach Prüfung des Titels, Prüfung des Abstracts, einer 
Klassifizierung nach festgelegten Kriterien, Detailstudium der Artikel und Vorwärts-
/Rückwärtssuche mit 65 relevanten Artikeln finalisiert wird.  
Ergebnis: 
Die verbleibenden 65 relevanten Artikel werden einer Konzeptmatrix bestehend aus  
M&A/PMI Perspektive, BPM/Qualitätsmanagement-Perspektive und Change Management-
Perspektive zugeordnet. Das Ergebnis zeigt, dass die eingangs beschriebene Schnittstelle in der 
Literatur kaum abgedeckt ist. Lediglich ein Artikel der M&A-Perspektive beschreibt die 
Integration eines Managementsystems, während in 14 (22%) der M&A-bezogenen Artikel 
keine Verbindung zu PMI oder BPM hergestellt wird.  Weiterhin wird in der 
BPM/Qualitätsmanagement-Perspektive in 14 Artikeln (22%) die Prozessharmonisierung 
selbst nicht erwähnt, während die Prozessstandardisierung in 33% der Artikel thematisiert wird, 
jedoch nicht in Verbindung mit PMI. Die Change Management-Perspektive adressiert ebenfalls 
keinen Anhaltspunkt zur PH.  
Trotz einer Vielzahl an Forschungsliteratur zu PMI, BPM und Change Management wird die 
Schnittstelle im Sinne der PH nicht abgedeckt, infolgedessen die Forschungslücke offenkundig 
Gesonderte Abhandlung 13 
   
wird. Dennoch dienen zahlreiche Fragmente und Hinweise der Artikel im Forschungskontext 
als wertvolle Prämissen.  
 
 
4.2.3 Prozessharmonisierung in der Post Merger Integration – Qualitätskriterien für 
den Integrationsprozess 
Forschungsfrage/n: 
Mit welchen Qualitätskriterien lässt sich der Erfolg einer PH messen? 
Problemstellung / Motivation: 
Die Ergebnisse der Literaturanalyse demonstrierten das Fehlen einer geeigneten Methode zur 
PH, zeigten jedoch gleichzeitig den Bedarf auf. Dieser Beitrag beschäftigt sich mit der 
Fragestellung, mit welchen Qualitätskriterien eine PH messbar ist.  
Methode: 
Zur Eruierung von Qualitätskriterien werden teilstrukturierte Interviews mit 12 Experten aus 
verschiedenen Untergruppen der Dienstleistungsbranche durchgeführt. Diese werden nach Best 
Practices, Erwartungen, erhofften Benefits, aufgetretenen Problemen und Blockaden im Laufe 
der PH sowie nach dem Gesamtergebnis und ihrer Zufriedenheit mit dem Ergebnis befragt. Die 
Ergebnisse werden transkribiert und mit qualitativer Inhaltsanalyse ausgewertet.  
Ergebnis: 
Die Erkenntnisse der Experten werden den Integrationszielen nach Jansen (2008) zugeordnet, 
die in strategische, organisatorische und administrative, personelle, kulturelle, operative und 
externe Integration unterteilt sind. Weiter werden die ermittelten Qualitätskriterien mit 
Erkenntnissen aus der Literatur abgeglichen und erweitert. Insgesamt werden 27 
Qualitätskriterien für eine erfolgreiche PH identifiziert. Diese bilden eine wesentliche 
Grundlage zur weiteren Forschung und Evaluation des zu entwickelnden Artefakts, jedoch auch 
für Praktiker eine wegweisende Checkliste.  
 
 
4.2.4 Process Harmonization Phase Model in Post Merger Integration 
Forschungsfrage/n: 
Aus welchen Phasen besteht die PH in der PMI? 
Problemstellung / Motivation: 
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Insbesondere in den Integrationsansätzen Absorption und Symbiose spielt die PH in der PMI 
eine tragende Rolle. Der Beitrag definiert die Phasen und Meilensteine der PH, um erste 
Orientierung für den Ablauf des zu entwickelnden Artefakts zu generieren.    
Methode: 
Zur Eruierung der wesentlichen PH Phasen werden sieben Ansätze aus der Literatur 
identifiziert, die mit dem Themengebiet verwandt sind. Weiter werden in einer qualitativen 
Analyse Interviews mit Experten durchgeführt, die zu ihren Erfahrungen, dem Ablauf der PH 
in ihrem Unternehmen sowie ihrer Zufriedenheit mit dem Ergebnis befragt wurden. Zwei der 
12 Experten erfüllen die Bedingungen, die für die weitere Analyse als Anforderung definiert 
wurden: sie wendeten den Integrationsansatz Absorption oder Symbiose an, waren mit dem PH 
Ergebnis in ihrem Unternehmen zufrieden und würden dasselbe Vorgehen erneut anwenden. 
Ergebnis: 
Insgesamt werden neun Ansätze – bestehend aus sieben Ansätzen aus der Literatur und zwei 
praktischen Fällen aus den Experteninterviews – auf ihr Vorgehen und Gemeinsamkeiten 
untersucht und synchronisiert. Auch hier bestätigt sich, dass es keine spezielle Methode mit 
definierten Phasen zur PH gibt, so dass eine Kombination aus den verschiedenen Ansätzen als 
Optimum betrachtet wird. Das PH Phasenmodell (siehe Abbildung 3) gliedert die PH in 
Analysephase, Konzeptionsphase, Realisierungsphase und Verifizierungsphase und 
unterscheidet MS-Ebene und Prozessebene, um den unterschiedlichen Verantwortlichkeiten 
und Sichtweisen gerecht zu werden.  
 
 
Abbildung 3: PH Phasenmodell 
 
 
4.2.5 Significance of Quality 4.0 in Post Merger Process Harmonization 
Forschungsfrage/n: 
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• Hat Industrie 4.0 noch die Bedeutung, um als ein für Unternehmen relevantes Thema 
beachtet zu werden? 
• Welche Bedeutung für die PH hat Industrie 4.0 in der Phase der PMI? 
Problemstellung / Motivation: 
In den letzten Jahren ist "Industrie 4.0" von wachsendem Interesse. Generell können 
Geschäftsprozesse durch den Einsatz von standardisierten unterstützenden IT-Tools nach 
einem M&A vereinfacht werden, da sie robustere, effektivere und weniger fehleranfällige 
Prozesse ermöglichen. So wird angenommen, dass die PH in der PMI eine gute Möglichkeit 
zur Modernisierung mit unterstützenden IT-Systemen bietet, um Unternehmen für die Zukunft 
zu rüsten.  
Der vorliegende Artikel untersucht die Bedeutung von Industrie 4.0 für Praktiker, die sich 
ohnehin aufgrund der PH mit der Neugestaltung von Prozessen und Managementsystemen 
auseinandersetzen.   
Methode: 
Eine systematische Literaturanalyse mit den Suchwörtern „Industrie 4.0“ und „Qualität 4.0“ in 
deutscher und englischer Sprache untersucht die Publikationsfülle der letzten Jahre, um daraus 
die Bedeutung des Themas abzuleiten. Weiter wird ausgehend von teilstrukturierten 
Experteninterviews untersucht, ob Industrie 4.0 bzw. Qualität 4.0 in der Dienstleistungsbranche 
generell eine Rolle spielt und inwieweit Elemente davon in die Gestaltung der PH einfließen.  
Ergebnis: 
Die Literaturanalyse zeigt einen starken Anstieg von Publikationen zu „Industrie 4.0“ zwischen 
2012 bis 2015 mit anschließender Stagnation. Der relativ hohe Anteil an deutschsprachigen 
Artikeln lässt sich auf die Begriffsprägung „Industrie 4.0“ zurückführen, die 2011 in 
Deutschland geprägt wurde und im nicht deutschsprachigen Raum weniger bekannt ist. Für 
"Qualität 4.0" werden nur vereinzelt Ergebnisse erzielt. Wurde in den vergangenen Jahren eher 
die Vision von Industrie 4.0 betrachtet, so hat die Umsetzung gerade im Dienstleistungssektor 
hohes Potential.  
Für die befragten Experten ist Industrie 4.0 während der PH jedoch ohne Bedeutung (91%), 
Industrie 4.0/Qualität 4.0-Elemente wurden nicht implementiert. 55% der Befragten haben 
keine Assoziation mit dem Begriff. Somit scheint eine Lücke zwischen wissenschaftlichen 
Veröffentlichungen und Industrie 4.0-Kenntnissen in der Praxis zu bestehen. Aufgrund der 
bestehenden Big Data ergeben sich mit einer intelligenten Informationstechnologie enorme 
Chancen im Wissensmanagement und Risikomanagement. Insbesondere 
Dienstleistungsunternehmen könnten mit einer engen Verzahnung in Kundenprozessen 
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erheblich von diesem Potential profitieren und sich Wettbewerbsvorteile sichern.  
Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass zwar ein erhebliches Potential vorhanden ist, 
dieses aber in der PH kaum Beachtung findet. 
 
 
4.2.6 Successful Post Merger Process Harmonization in the Triangle of Methodologies, 
Capabilities and Acceptance 
Forschungsfrage/n: 
Welche Methoden, Capabilities und Bedingungen für die Akzeptanz sind für eine erfolgreiche 
Post Merger PH erforderlich? 
Problemstellung / Motivation: 
Dieser Beitrag zielt darauf ab, umfassende Ergebnisse für jede Domäne des PH-Dreiecks aus 
Methode, Capabilities und Akzeptanz zu generieren und somit Entscheidungsfindungen in 
einem fusionierten Unternehmen zu erleichtern. Neben einer Methode sind die Fähigkeiten 
qualifizierter Personen zur Anwendung einer Methode erforderlich. Darüber hinaus muss mit 
Sensibilität an die organisatorische Reaktionsfähigkeit und Bedingungen zur Akzeptanz der 
Mitarbeiter appelliert werden, um die notwendige Veränderungsbereitschaft zu erzielen. Dazu 
werden 12 Hypothesen in den drei Domänen entwickelt und überprüft. 
Methode:  
Eine quantitative Analyse mittels Fragebogen wird durchgeführt, um die erarbeiteten 
Hypothesen zu testen. Insgesamt gehen 91 Antworten ein, von denen 61 Teilnehmer mit den 
Integrationsansätzen Symbiose und Absorption in die Auswertung inkludiert werden. Zum 
Testen der Hypothesen wird eine Regressionsanalyse mit dem Programm IBM SPSS Statistics 
durchgeführt.  
Ergebnis: 
Es gibt keine statistisch signifikanten Belege dafür, dass eine etablierte Methode in einer 
bestimmten PH-Phase angewendet werden kann. Somit wird der Bedarf zur Generierung eines 
Artefakts auch in der quantitativen Analyse bestätigt. Weiter werden allgemeine Capabilities 
während der PH-Phasen identifiziert. In der Analysephase führt die Anwendung eines 
Reifegradmodells auf MS-Ebene sowie eine Prozessanalyse zu besseren Ergebnissen, während 
sich in der Konzeptionsphase neben flexiblen Prozessen eine Modernisierung der Prozesse 
bewährt. Zur Verifizierung eignet sich eine gemeinsame Zertifizierung nach erfolgter PH. Die 
frühzeitige Definition der zukünftigen Struktur erhöht die Akzeptanz der Mitarbeiter,  wodurch 
negative Erscheinungen wie Machtkämpfe und Interessenskonflikte eliminiert werden. Eine 
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regelmäßige und systematische Informationspolitik trägt wesentlich zum Erfolg einer PH bei. 
Nicht bestätigt wurden Hypothesen, die auf eine bestimmte chronologische Einführung 
während der Realisierungsphase abzielen sowie die Zusammensetzung des PH Projektteams 
mit Mitarbeitern aus beiden fusionierten Unternehmensteilen. Letzteres unterstreicht die 
Notwendigkeit von Neutralität im PH-Projekt.  
 
 
4.2.7 Mixed Methods approach as requirements analysis of a method for process 
harmonization in Design Science Research 
Forschungsfrage/n: 
• Ist die Mixed Methods Forschung im vorliegenden Forschungsprojekt zur Definition 
von Zielen einer Lösung laut dem DSR Ansatz angemessen? 
• Inwieweit wurden in der Anforderungsanalyse / in den Anforderungsartefakten die 
Richtlinien und insbesondere die Validierung von Venkatesh et al. (2013) beachtet? 
• Welche Qualität weisen die Anforderungen und Meta-Inferenzen auf? 
Problemstellung / Motivation: 
Der Mixed Methods Ansatz wurde als Methode zur DSR-Phase „Definition der Ziele einer 
Lösung“ gewählt. In dieser Phase wurden die Anforderungen an ein zu entwickelndes Artefakt 
zur PH definiert, die in verschiedenen Einzelbeiträgen verarbeitet wurden. Der vorliegende 
Artikel fokussiert auf die Durchführung der Mixed-Methods-Forschung zur 
Anforderungsanalyse und unterzieht diese einem kritischen Review. Die Motivation entsteht 
zum einen aus der geringen Anwendung des Mixed Methods Ansatzes in der IS-Forschung 
[vgl. 30], zum anderen konnte das Gesamtbild in den genannten Einzelbeiträgen nicht 
ausreichend dargestellt werden. Insbesondere die Validierung des Mixed Methods Ansatzes 
wird vornehmlich diskutiert. 
Methode: 
Die Ergebnisse der empirischen Analyse werden retrospektiv nach Abschluss der Mixed 
Methods Forschung betrachtet und laut den Richtlinien von Venkatesh et al. (2013) bewertet. 
Ergebnis: 
Die Prüfung der Mixed Methods Forschung im vorliegenden Forschungsprojekt illustriert eine 
detaillierte Auseinandersetzung zur Anforderungsanalyse im Vorfeld der Entwicklung eines 
Artefakts. Das Ergebnis zeigt eine zielführende und angemessene Anwendung der 
Forschungsmethode, die mit einer hohen Validität sowohl in der qualitativen, als auch in der 
quantitativen Analyse durchgeführt wurde. Kritisch anzumerken ist, dass die Formulierung der 
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Meta-Inferenzen in den Einzelbeiträgen nicht erfolgte. Resultierend aus dieser Erkenntnis stellt 
der Artikel die Meta-Inferenzen vor.  
 
 
4.2.8 Creating a Method for Post-Merger Process Harmonization 
Forschungsfrage/n: 
Wie wird eine Methode zur PH in fusionierten Dienstleistungsorganisationen entwickelt und 
deren praktische Anwendung sichergestellt? 
Problemstellung / Motivation: 
Der Beitrag zielt darauf ab, eine Methode für die Post-Merger PH in 
Dienstleistungsunternehmen laut DSR zu entwickeln und zu evaluieren. Das Artefakt soll die 
identifizierten Anforderungen vollständig erfüllen.  
Methode: 
Nach den Prinzipien der designwissenschaftlich orientierten Informationssystemforschung 
nach dem DSR Paradigma von Hevner et al. (2004) wird ein Artefakt auf Basis der 
grundlegenden Anforderungen (vgl. Abschnitt 3), der in Phase „Definition der Ziele einer 
Lösung“ erfolgten Anforderungsanalyse sowie strukturellen Vorgaben iterativ entwickelt und 
kontinuierlich mit den Anforderungen abgeglichen. Das Artefakt besteht aus einem 
Vorgehensmodell und einem auf Excel-basierten Tool zur praktischen Anwendung für 
Organisationen. Dieses Tool wird nach den Richtlinien zur Entwicklung eines 
Reifegradmodells nach de Bruin et al. (2005) entwickelt. Die Evaluation erfolgt mit 
deskriptiver und experimenteller Evaluation, eine zusätzliche observierende Evaluation ist 
geplant.  
Ergebnis: 
Das entwickelte Artefakt lässt sich laut der DSR-Klassifizierung nach Hevner et al. (2004) als 
Methode klassifizieren, die aus dem Vorgehensmodell ProMerge! und zugehörigem Tool 
namens ProMergeTool! besteht (siehe Anhang 3 und Anhang 4, Abbildungen 4-8). ProMerge! 
kombiniert das PH-Phasenmodell (vgl. 4.2.4) mit den Integrationszielen nach Jansen (2008) 
und bietet daher einen ganzheitlichen Ansatz, präzisiert in einem Set aus logisch aufeinander 
aufbauenden Aktionen. Jede Phase schließt mit einer Präsentation der Phasenergebnisse, einem 
Review des PH-Teams und der Untersuchung der Mitarbeiterakzeptanz ab.  
ProMergeTool! ist ein für die PH zugeschnittenes vergleichendes Reifegradmodell und 
ermöglicht eine Vergleichsbewertung auf MS-Ebene und auf Prozessebene für bis zu drei 
fusionierte Einheiten. Auf MS-Ebene basiert das Tool auf den Anforderungen der Norm EN 
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ISO 9001:2015 und ermöglicht die Ergänzung weiterer unternehmensindividueller 
Komponenten und Subkomponenten. Das Ergebnis in einem Spinnennetzdiagramm 
demonstriert zum einen den Reifegrad der einzelnen bewerteten Komponenten, zum anderen 
deren Ausprägung hinsichtlich: Verfügbarkeit, Einfachheit und Geschwindigkeit, Robustheit 
und Stabilität, Effizienz, Leistung. Auf Prozessebene folgt die Bewertung den 
Prozessbefähiger-Kriterien von Hammer (2015), die mit weiteren Kriterien ergänzt wurden: 
Prozessstrategie, Prozesstransparenz, Prozessdesign, Prozessperformance, Prozessorganisation  
[35]. Als Ergebnis erscheint die Prozesslandschaft des fusionierten Unternehmens. Die 
Evaluation bestätigt die Abdeckung der Anforderungen.  
 
 
4.2.9 Evaluating a Method for Process Harmonization 
Forschungsfrage/n: 
• Wie wird eine Evaluierungsstrategie und ein Evaluierungsplan für ProMerge! und 
ProMergeTool! gestaltet? 
• Decken ProMerge! und ProMergeTool! die identifizierten Anforderungen ab? 
• Kann der Nutzen von ProMerge! und ProMergeTool! nachgewiesen werden? 
Problemstellung / Motivation: 
Der vorliegende Artikel zielt auf die ausführliche Darstellung der Evaluation des entwickelten 
Artefakts ab. Aus einer Vielzahl verschiedener Ansätze zur Evaluation in der DSR Literatur 
wird eine Evaluationsstrategie erarbeitet, die den Nutzen des entwickelten Artefakts nachweist.  
Methode: 
Die Evaluation wird laut dem „Framework for Evaluation in Design Science (FEDS)“ von 
Venable et al. (2016) durchgeführt, der aus folgenden Schritten besteht: (1) Erläutere die Ziele 
der Evaluation, (2) Wähle die Evaluationsstrategie(n), (3) Bestimme die zu bewertenden 
Eigenschaften, (4) gestalte die einzelnen Evaluationsepisoden [36]. Dem Hauptziel „Rigor“ 
folgend wird als Evaluationsstrategie die „Quick & Simple“ Option ausgewählt. Ein 
Evaluationsplan definiert drei Evaluationsepisoden, aus dem neben den Evaluationsmethoden 
auch Zeitpunkt, Evaluationsart und -metriken sowie Verantwortlichkeiten hervorgehen.   
Ergebnis: 
In einer Kombination aus deskriptiver Evaluation, Simulation und Case Study, in der die 
entwickelte Methode zur praktischen Anwendung kommt, wird der Beweis für das 
Funktionieren und die Nutzbarkeit des Artefakts erbracht.  
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Die deskriptive Evaluation wendet eine Kombination aus ex-ante und ex-post Evaluation an, in 
der die inhaltliche Vollständigkeit mit den Qualitätskriterien für eine erfolgreiche PH laut 
Schönreiter (2017) überprüft wird [siehe 37]. Die Simulation wird nach inhaltlicher und 
technischer Fertigstellung des Artefakts in einer Kopplung aus formativer und summativer 
Evaluation durchgeführt. Mit künstlichen Daten zu verschiedenen Integrations- und 
Entscheidungsszenarien befüllt wird die Methode primär auf die Evaluationsmetriken nach 
Hevner et al. (2004) sowie auf die Erfüllung genereller Anforderungen an das Artefakt 
überprüft. In der observierenden Evaluation kommt die Methode in einem fusionierten 
Unternehmen zum Einsatz. Die Ergebnisse demonstrieren den Nutzen und Mehrwert durch den 
Einsatz der Methode.   
 
 
4.2.10 Prozessharmonisierung in der Post-Merger-Integration mit ProMerge! und 
ProMergeTool! - ein Anwendungsbeispiel  
Forschungsfrage/n: 
• Ist die Methode praxistauglich? 
• Inwieweit wurde die Methode im PH-Projekt als nützlich empfunden und welchen 
Mehrwert hat sie gebracht? 
Problemstellung / Motivation: 
Der Beitrag fasst zunächst die Entwicklung der Methode sowie den Kontext der 
Gesamtforschung zusammen und präsentiert im Anschluss die Anwendung des Artefakts in 
einem fusionierten Unternehmen. Die Zielsetzung dieses Beitrags ist es, durch die Anwendung 
des Artefakts den Nutzen der Methode transparent zu machen und die Anwendbarkeit unter 
realen Einsatzbedingungen zu demonstrieren und somit die Praxistauglichkeit zu validieren.  
Methode: 
Die Anwendung von ProMerge! und ProMergeTool! wird in einem realen Fall beschrieben. 
Ergebnis: 
Die Praxistauglichkeit der Methode wird bestätigt. Die Anwender schätzen die strukturierte und 
übersichtliche Herangehensweise der Methode und bewerteten ProMergeTool! hinsichtlich 
Funktionalität, Vollständigkeit, Konsistenz, Genauigkeit, Performance, Zuverlässigkeit, 
Anwendungsfreundlichkeit, Zeitaufwand und Nutzen durchgehend mit sehr gut bis gut.  
Die mehrdimensionale Bewertungsskala in ProMergeTool! wird der komplexen Situation der 
PMI gerecht, indem nicht nur das Vorhandensein von Kriterien bewertet wird, sondern auch 
deren Ausprägungen in jeder Kategorie und für jedes Kriterium. Die Ausprägungen liefern 
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wertvolle Indizien für weitere Optimierungspotentiale nach der PMI-Phase, die durch die 
alleinige Bewertung der Verfügbarkeit nicht sichtbar wären. Die Prozessebene gestattet mit den 
verschiedenen Optionen individuelle Lösungen zur PH, die den notwendigen Spielraum in einer 
heterogenen Geschäftsstruktur ermöglicht. 
 
 
5 Diskussion und Fazit 
5.1 Diskussion der Ergebnisse 
Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit beschäftigt sich damit, wie bei einer PH in 
fusionierten Dienstleistungsunternehmen vorzugehen ist. Zur Beantwortung dieser Frage folgt 
die vorliegende Forschungsarbeit den Prinzipien des DSR. Hevner et al. (2004) definierten 
sieben Leitlinien zur Durchführung effektiver Forschungsprojekte im DSR, die zur 
Zusammenfassung der Ergebnisse dieser Forschung verwendet und in deren Kontext diskutiert 
werden [vgl. 24].  
 
 
5.1.1 Gestaltung als Artefakt 
Mit ProMerge! und ProMergeTool! wird ein Artefakt entwickelt, das sich gemäß der 
Klassifizierung von Hevner et al. (2004) und March & Smith (1995) als Methode klassifizieren 
lässt (vgl. [24, 31]). Die Methode wird auf Basis einer intensiven Anforderungsanalyse erstellt, 
in der unter anderem Vorartefakte entstanden, wie das PH Phasenmodell, das als Grundlage für 
ProMerge! diente. Gleichermaßen wurden die unter Abschnitt 3 festgelegten Anforderungen 
vollumfänglich im Artefakt umgesetzt: Die Methode wurde für Dienstleistungsunternehmen 
konzipiert und ist in diesen universell einsetzbar. Mit der Struktur des Artefakts wird eine 
ganzheitliche Betrachtungsweise und Neutralität sichergestellt, die Möglichkeit zur 
Involvierung unternehmensindividueller Schwerpunkte ist vorgesehen. Die praktische 
Anwendung wurde am Beispiel des fusionierten Unternehmens OTWIN demonstriert.  
Das Artefakt selbst besteht aus drei Teilen: das Vorgehensmodell ProMerge! (siehe Anhang 3) 
sowie das zugehörige Tool ProMergeTool! (siehe Ausschnitte in Anhang 4), das in 
Prozessebene und MS-Ebene unterteilt ist und für Organisationen als Werkzeug für die 
praktische Durchführung nutzbar ist.  
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5.1.2 Problemrelevanz 
Das organisatorische Problem der PH besteht nach der Fusion zweier oder mehrerer 
Unternehmen und hat aufgrund der stetig wachsenden Anzahl an M&A´s zunehmende 
Relevanz. Die Problemrelevanz und die Notwendigkeit der Entwicklung einer Methode zur PH 
wurde ausführlich in der ersten Phase „Problemidentifikation & Motivation“ (vgl. Abbildung 
2) des Forschungsprojektes behandelt und wurde in einem Einzelbeitrag dargestellt.  Auch ein 
Großteil der Artikel-Gutachter sowie die in der Anforderungsanalyse befragten Experten 
bestätigten die Relevanz und Aktualität des identifizierten Problems.  
 
 
5.1.3 Suchprozess zur Gestaltung des Artefakts 
Vor Entwicklung des Artefakts wurde neben einer systematischen Literaturanalyse eine 
Anforderungsanalyse durchgeführt. Nach Eruierung genereller Maximen wurden im Rahmen 
einer Mixed-Methods-Forschung, bestehend aus qualitativer und quantitativer Forschung, 
detaillierte Anforderungen an das Artefakt identifiziert. Aus der qualitativen Analyse wurden 
die wesentlichen Phasen einer PH ermittelt, die Bedeutung von Industrie 4.0 zur PH sowie 
Qualitätskriterien für eine erfolgreiche PH aufgezeigt. Aus den Experteninterviews abgeleitete 
Hypothesen wurden in der quantitativen Analyse getestet. Die Mixed-Methods-Forschung 
wurde nach dem Ansatz von Venkatesh et al. (2013) validiert [vgl. 30], so dass die Ergebnisse 
eine fundierte Grundlage zur Gestaltung des Artefakts aufweisen.  Damit wird deutlich, dass 
sich das adressierte Forschungsproblem im Forschungsverlauf detailliert hat und erst im Laufe 
des Forschungsprozesses tiefergehende Erkenntnisse zur Gestaltung des entwickelten Artefakts 
erlangt wurden.  
 
 
5.1.4 Design Evaluation 
Bei der Evaluation wird die beste alternative Lösung in einem iterativen Prozess gewählt, bis 
ein befriedigendes Ausmaß erreicht ist, für das ein Artefakt die gewünschte Spezifikation vor 
seiner Implementierung erfüllt [25]. 
Für die Evaluation wurde ein dreistufiges Verfahren gewählt, das eine deskriptive, 
experimentelle und observierende Evaluationsepisode kombiniert.  
Für die deskriptive Evaluation wurde das „informed argument“ laut Hevner et al. (2004) 
gewählt und wendet eine Kombination aus ex-ante und ex-post an. Dazu wurden eigens für das 
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Artefakt definierte Qualitätskriterien genutzt, um die Anforderungen an das Artefakt 
vollständig abzudecken. In der experimentellen Evaluation wurde im Sinne einer Simulation 
das Artefakt mit künstlichen Daten befüllt und verschiedene Szenarien getestet. Nach 
Finalisierung des Artefakts wurde die Methode in einem realen Anwendungsfall eingesetzt und 
somit nicht nur künstlich, sondern auch naturalistisch evaluiert. Das fusionierte Unternehmen 
OTWIN bestätigte den Mehrwert und Nutzen durch Einsatz der Methode, wodurch die 
Anwendbarkeit und Praxistauglichkeit des Artefakts bewiesen wurde.  
Insgesamt wurden die identifizierten Anforderungen an das Artefakt gänzlich erfüllt. Sowohl 
generelle Anforderungen an das Artefakt wie in Abschnitt 3 vorgestellt, als auch spezifische 
Anforderungen, die sich im Laufe des Forschungsprojektes ergaben, werden nebst allgemeinen 
Qualitätskriterien laut Hevner et al. (2004) abgedeckt.  
 
 
5.1.5 Kommunikation der Forschungsergebnisse 
Die erarbeiteten Forschungsergebnisse wurden in Form von Einzelbeiträgen kontinuierlich 
kommuniziert. Dies erfolgte in Buchbeiträgen sowie in doppelt-blind begutachteten Journal- 
und Konferenzbeiträgen. Aus den im Vorfeld der Veröffentlichungen durchgeführten Reviews 
ergibt sich auch der Nachweis für die weiteren DSR-Richtlinien, wie Rigorosität, Evaluation, 
Problemrelevanz, Forschungsbeitrag etc.. Weitere ergänzende Artikel zum Themenfeld können 
der Publikationsliste der Autorin entnommen werden.   
Die Anwendung von ProMerge! und ProMergeTool! ist einfach umsetzbar und die Ergebnisse 
sind sowohl einem managementorientierten als auch einem technologieorientierten Publikum 
einfach zu vermitteln. Das Artefakt ist öffentlich zugänglich und kann von 
Dienstleistungsorganisationen genutzt werden, aber auch weitere Branchen können die 
Anwendung des Artefakts testen.   
 
 
5.1.6 Rigorosität der Forschung 
Die DSR-Forschung fordert rigorose Methoden während des Forschungsprozesses, dem Design 
und der Evaluation des Artefakts [24]. Innerhalb der verschiedenen DSR-Phasen laut Peffers et 
al. (vgl. [29]) wurde auf etablierte Forschungsmethoden zurückgegriffen, die in den 
Einzelbeiträgen teilweise kombiniert wurden, um umfassende Erkenntnisse zu gewinnen. Die 
Ergebnisse des Artefakts wurden sorgfältig über mehrere Episoden evaluiert.  
 
Gesonderte Abhandlung 24 
   
 
5.1.7 Forschungsbeitrag 
Das Artefakt stellt einen innovativen Beitrag im Kontext von PMI/M&A und 
BPM/Qualitätsmanagement dar und erweitert damit zum einen die theoretische Wissensbasis, 
zum anderen wird eine Lösung zu einer praktischen Problemstellung aufgezeigt. In den beiden 
nachfolgenden Abschnitten werden die Beiträge vertieft. 
 
 
5.2 Wissenschaftlicher Beitrag 
In wissenschaftlicher Hinsicht erweitert das Artefakt die Wissensbasis um eine neuartige 
Kombination eines Vorgehensmodells mit integrierten PMI-Zielen zur PH und zugehörigem 
Tool. In der vorliegenden Arbeit wurde gezeigt, dass sich das Themengebiet PH in der 
Schnittstelle von BPM/Qualitätsmanagement, Change Management und PMI/M&A bewegt. 
Außerhalb von IT-/IS-Integrationen konzentrieren sich Forschungsarbeiten aus diesen 
Bereichen primär auf die eigene Domäne, so dass die Schnittstelle nur rudimentär 
Forschungsansätze aufweist und trotz einer immensen Vielfalt an Forschungen in den drei 
Perspektiven die Aspekte in der Themenschnittstelle nur vereinzelt diskutiert werden und eine 
Methode zur PH gänzlich fehlt. Die identifizierte Forschungslücke verdeutlicht, dass 
Forschungen zu Business Process Standardization oder die parallel verwendete Begrifflichkeit 
zur innerbetrieblichen PH die besonderen Aspekte der PMI unberücksichtigt lassen. Dennoch 
wurden wesentliche Aspekte aus vorangegangenen Forschungsarbeiten in den Einzelbeiträgen 
aufgegriffen und im eigenen Kontext aufgearbeitet.  
Zum einen lässt sich PH durch die verfeinerte Definition klar von verwandten 
Forschungsgebieten wie Business Process Standardization abgrenzen, zum anderen wird das 
Spektrum der Wirtschaftsinformatik um eine Methode erweitert, die einen Beitrag zur 
Bewältigung von Managementaufgaben offeriert. Das Ergebnis präsentiert ein Konzept, das 
systematisch durch die in der Forschung identifizierten Phasen der PH führt und die Erreichung 
definierter Anforderungen und Ziele ermöglicht. Weiter wird die Bedeutung von Industrie 4.0 
für fusionierte Unternehmen wissenschaftlich beleuchtet und verschiedene Ansätze aus der 
Literatur im eigenen Kontext empirisch geprüft.  
Durch die Anforderungsanalyse im Rahmen der Mixed-Methods-Forschung wurden die 
Anforderungen qualitativ gründlich erarbeitet und wertvolle Erkenntnisse der Belange von 
Unternehmen zur Herausforderung in der PMI gewonnen. ProMerge! liefert durch die 
innovative Kombination aus dem PH Phasenmodell und den Integrationszielen nach Jansen 
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(2008) einen ganzheitlichen Ansatz, in dem sowohl emotionale Belange, als auch interne und 
externe Anforderungen sowie die Interessen der Stakeholder berücksichtigt werden. Auch die 
verschiedenen Integrationsansätze Absorption, Symbiose, Stand-alone und Holding werden in 
der Methode berücksichtigt, wenngleich für die PH insbesondere die Absorption und Symbiose 
von Relevanz sind. Unterfüttert durch die Erkenntnisse der eigenen Forschung wurden diese 
Ausgangspunkte in einen neuen Zusammenhang gebracht, wodurch ein weiterer Beitrag zur 
Wissensbasis geschaffen werden konnte. Eine dreistufige Evaluation, kombiniert aus 
künstlicher und naturalistischer, bestätigt den Nutzwert des Artefakts. Die Praxistauglichkeit 
wurde unter Einsatz von Realbedingungen während eines PH-Projektes belegt.   
Zukünftige Forschung könnte an diesem Punkt ansetzen. ProMerge! und ProMergeTool! 
wurden bislang lediglich in einem Anwendungsfall getestet. Entsprechende Aktionsforschung 
könnte die Ergebnisse verifizieren und die Anwendung der Methode in weiteren Fallstudien 
testen. Der Einsatz in weiteren Branchen ist denkbar. Der Einsatz der Methode ist auf den 
Kontext PH nach M&A und der Neutralisierung der damit einhergehenden Change Effekte 
zugeschnitten. Dennoch ist der Einsatz in anderweitigen Situation wie einer 
unternehmensübergreifenden PH vorstellbar und könnte derart getestet werden.  
Hinsichtlich der Bedeutung von Industrie 4.0 sollten regelmäßige Untersuchungen erfolgen, da 
die damit einhergehenden Entwicklungen einer Schnelllebigkeit unterworfen sind und PH-
Konzepte bei unzureichender Betrachtung den Anschluss verlieren könnten.  
 
 
5.3 Praktischer Beitrag 
Die Motivation zur Entwicklung des Artefakts begründet sich aus der hohen Rate gescheiterter 
Post-Merger-Integrationen und Erfahrungen aus der Arbeit in fusionierten Unternehmen. Vor 
diesem Hintergrund liefert die vorliegende Arbeit eine Antwort auf die ursprüngliche 
Motivation und den Bedarf aus der Praxis.  
Das Artefakt profitiert von den praktischen Erfahrungen zahlreicher fusionierter Unternehmen 
und erweitert so den aktuellen Stand der Forschung. ProMerge! und ProMergeTool! bieten eine 
Hilfestellung zur rationalen Entscheidungsfindung in jeder Phase der PH, macht diese 
transparent und ist somit für die Mitarbeiter akzeptabel. Mit einem universell einsetzbaren 
Vorgehensmodell kann die PH nach einem M&A effizienter gestaltet und die Integrationsdauer 
verkürzt werden. Das strukturierte Vorgehen bringt Neutralität und Professionalität in die 
schwierige Situation des Change Prozesses, der von zwischenmenschlichen Aspekten, 
Zeitdruck, unterschiedlichen Unternehmenskulturen und Interessenslagen charakterisiert ist.  
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ProMergeTool! ermöglicht fusionierten Organisationen die doppelt oder mehrfach 
vorhandenen Prozesse und MS´s zu vergleichen und darauf aufbauend die Konzeptionsphase 
einzuleiten. Die Anforderungsanalyse ergab die wesentliche Erkenntnis, dass eine PH auf MS-
Ebene und Prozessebene stattfindet. Das auf der ISO 9001:2015 basierende Reifegradmodell 
auf MS-Ebene erlaubt die Ergänzung weiterer unternehmensspezifischer Aspekte, nach denen 
die vorhandenen MS´s in einer fünfdimensionalen Bewertungsskala verglichen werden. Die 
zusätzliche Kategorie „individuelle Anforderungen“ fokussiert insbesondere auf IT-Support, 
Datenbanken und den MS zugrundeliegende ERP-Systemen sowie organisationale Aspekte, die 
unabhängig von den Normanforderungen eine zentrale Rolle in der PH einnehmen. Das 
Ergebnis illustriert nicht nur den Zustand der einzelnen bewerteten Kategorien, sondern auch 
deren Ausprägung. Die Ausprägung bildet einen wesentlichen Faktor zur Beurteilung der 
Stärken und Schwächen einzelner Kriterien und ermöglicht ein tiefergehendes Verständnis der 
MS´s. Das Ergebnis der durchgeführten Case Study demonstriert eindrucksvoll die Bedeutung 
der Ausprägungen. Im vorliegenden Fall wurde im Laufe der PH die Reife in der Ausprägung 
„Verfügbarkeit“ deutlich verbessert, jedoch zu Lasten weiterer Ausprägungen. Somit liefern 
die Ausprägungen wertvolle Indizien für weitere Optimierungspotentiale, die durch die 
alleinige Bewertung der Verfügbarkeit von Kriterien nicht sichtbar wären.   
Ebenso werden auf Prozessebene die Prozesse durch die fünfdimensionale Bewertungsskala 
auf ihre Ausprägung hin untersucht und - gesteuert durch das Tool - die zukünftige 
Prozesslandschaft definiert. Mit dem Tool lässt sich nach erfolgter Implementierung des 
erarbeiteten Konzepts die Verifizierung als letzte Phase der PH verwirklichen.  
Praktiker profitieren von einem verständlichen Vorgehensmodell, das Organisationen wie einen 
Handlungsleitfaden nutzen können sowie von einem öffentlich zugänglichen, intuitiv 
bedienbaren Tool. Die Methode hilft Organisationen, den PMI-Prozess und Auswirkungen der 
PH besser zu verstehen und zu steuern.  
 
Die theoretischen Erkenntnisse zusammen mit der Lösung zur praktischen Anwendung trägt 
zum besseren Verständnis der PH in fusionierten Unternehmen bei und beleuchtet den 
derzeitigen Stellenwert von Industrie 4.0 im Rahmen der PMI. Somit lässt sich abschließend 
festhalten, dass mit der vorliegenden Dissertation ein Mehrwert sowohl für die 
wissenschaftliche Gemeinschaft, als auch für die Praxis geschaffen werden konnte.  
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Anhang 1: Fragebogen für Experteninterviews 
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Anhang 3: ProMerge! 
 
Abbildung 4: ProMerge!  
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Anhang 4: ProMergeTool!  - Ausschnitte  




Abbildung 5: Ausschnitt ProMergeTool! auf MS-Ebene 
 
 
Abbildung 6: Ergebnisdarstellung ProMergeTool! auf MS-Ebene 
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Abbildung 7: Ausschnitt ProMergeTool! auf Prozessebene 
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Creating a Method for Post-Merger Process Harmonization 
Abstract. Process harmonization (PH) in the post-merger integration (PMI) phase is essential for the success 
of mergers and acquisitions. Primarily in the service sector, the know-how is bundled into processes that thus 
represent the value of an organization. This paper aims to provide a method for post-merger PH in service 
companies. A procedure model called ProMerge! combined with ProMergeTool! as a supportive tool was 
developed and carefully evaluated, following the design science approach combining the build-phase with 
evaluation cycles. ProMergeTool! identifies the maturity of processes and management systems, and guides 
organizations systematically through the particular PH phases. The procedure model facilitates decision-
making, predominantly using a symbiosis and absorption approach, whilst considering various integration 
targets. Organizations profit from a holistic view and self-explanatory usage and, thereby, the artefact 
contributes to the methodological knowledge base of IS research. 
Keywords: process harmonization, post-merger integration, procedure model, design science research, 
business process management  
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1. Introduction 
The majority of global mergers and acquisitions (M&A) activity takes place in the service 
sector [1]. To avoid the frequent failing value creation of an M&A [2], the integration process 
is essential for the success of an M&A [3]. Especially in the service sector the know-how of an 
organization is bundled in business processes. Thus, process harmonization (PH) – aiming for 
the unification of duplicated management systems (MS) and processes - is an integral part of 
the post merger integration (PMI). Especially when symbiosis or absorption is the company's 
chosen integration approach, two worlds of business processes and MS´s need to be harmonized 
efficiently in a rapidly changing process environment. After an M&A, common processes are 
of primary importance as knowledge is distributed across structures, people, processes and 
systems [4]. Consequently, a methodical approach for an efficient PH with the establishment 
of a common MS after consideration of the explicit and non-explicit management structures is 
necessary. 
Existing literature hardly delivers any answers to this demand. Although numerous research 
has taken place in the interface fields, a proper method for PH after M&A is not available [5, 
6]. The current paper intends to close this gap by developing a method for PH in service 
companies. The design science research (DSR) approach is followed, aiming to answer the 
following research question:  
How to design and evaluate a method for PH in merged service organizations? 
 
To answer this question an artefact was developed based on a series of requirements identified 
in previous research conducting mixed methods research with focus on the service sector. As a 
result, a method composed of a procedure model called ProMerge! combined with a 
corresponding tool named ProMergeTool! has been developed and carefully evaluated, with 
the objective to provide a systematic approach for PH of merged service companies during PMI. 
This paper is structured into seven sections. The subsequent sections present the theoretical 
framework with related work and the definition of the artefact´s requirements in section 3, 
followed by the applied methodology in section 4. Section 5 provides the developed method 
divided into the procedure model ProMerge! and ProMergeTool!. From an epistemological 
perspective, the method is an artefact and, thus, the result of design oriented research [7]. 
Afterwards, the evaluation of the method is presented in section 6. Finally, this article sums up 
with a conclusion and suggestions for future research. 
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2. Theoretical framing 
The intensity of PH during PMI is influenced by the M&A strategy of the company. According 
to the needs for organizational autonomy and strategic interdependence, different types of 
integration approaches exist: absorption (acquired company is absorbed by the acquirer and 
assimilated into its culture), symbiosis (co-existence from the beginning to create an 
interdependent organization), preservation (acquired company retains independence; the degree 
of integration is moderate) and holding (integration is not intended) [3, 8, 9]. PH is activated 
mostly by the absorption and symbiosis approach, while on a process level, a mix is 
conceivable.  
Although the unification of business processes is difficult under the alignment of previous 
systems with different procedures and operational processes, unification can have positive 
impacts on economies of scale and advantages through unified information systems and 
standard interfaces, easier commerce, better communications, easier handoffs, performance 
benchmarking and easier outsourcing of process capabilities [10–12]. Simultaneously, well 
defined and standardized processes are characterized by meeting their cost and performance 
targets and a reduced risk of failures [12]. Numerous research surveys have been conducted in 
the area of business process standardization (BPS) that defines the “exact execution of business 
process activities in order to reduce process variants”, independently of the performer [13, 14]. 
Besides others, BPS facilitates communication and coordination within exchange partners and 
interfaces with an increasing understanding of each other`s work [14] across various divisions 
or locations [12]. Process maturity in terms of design, performers, owners, infrastructure and 
metrics, as well as process performance in terms of time, cost and quality are positively 
influenced by BPS [15]. It is deduced that PH increases the same positive effects when unifying 
respectively standardizing processes company-wide, so that process maturity increases after 
PH.  
On the other hand, process variants are needed for flexibility and sufficient leeway to maintain 
competitive advantages with the fulfilment of specific conditions and requirements that would 
be lost with too strong regulations [16, 17]. Both standardization and flexibility with process 
variants are needed for PH. PH in the context of PMI is defined as the following: “process 
harmonization stresses a trade-off between global unification and local variation” [18] and 
combines a common global MS with the allowance of defined variations on the process level. 
MS is defined as an “integrated set of processes and tools that a company uses to develop its 
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strategy, translate it into operational actions, and monitor and improve the effectiveness of 
both’” [19].  
PH requires a series of decisions in a variety of possible options for the future alignment of a 
MS. As a starting point, a comparison of the existing processes and MS´s is necessary. 
Accordingly, a business process maturity model (BPMM) regarding both the MS level and 
process level is useful to identify the superior part and conclude to the degree a process is 
advised to be unified. To identify the superior company part in terms of the MS or process, the 
maturity model should be of a comparative nature. A maturity model is comparative when 
internal or external benchmarking across organizations or regions is allowed and provides 
valuable process improvement initiatives, whereas the level of business value within a similar 
maturity level is identified as well [20–22]. Numerous maturity models are in place, empirical 
evidence of their application and positive results is scarce [21]. Van Looy et al. (2012) 
developed a decision support tools and provides with the “BPMM Smart selector” (http://smart- 
selector.amyvanlooy.eu) a questionnaire with 14 selection criteria guiding a user through 60 
sampled BPMM´s with the objective to choose the most suitable maturity model for the 
individual purpose [23]. To the best of the author´s knowledge, there is no more complete and 
more exhaustive quota available than provided by the BPMM smart selector. Indeed, when 
running through the questionnaire with the intended purpose to identify a maturity model 
convenient for PH during PMI, no proper solution was found. Following this result, no model 
is eligible for identifying the superior MS or process in the PH context. Thus, a new model is 
needed. Consequently in this research project, a maturity model as part of PH was developed 
with the objective to identify the enhanced MS or process. 
 
 
3. Outcome Requirements 
Before starting a detailed description of developing the method, the quality of the artefact needs 
to be defined. Quality is measured based on the fulfilment of a set of five requirements. Previous 
research has generated a series of requirements for the development of an artefact.  Schönreiter 
(2016) defined the main phases and milestones of PH in the PH phase model. The model divides 
PH into an analysis phase, conception phase, realization phase and verification phase. Referring 
to different responsibilities and execution levels during PH, the model is further divided into a 
process level and MS level [24]. Thus, the first requirement demands:  
R1: PH method follows the process harmonization phase model, while both the four phases and 
the MS and process levels are considered. 
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As a second foundation, quality criteria for PH shall be included when developing a method. 
Schönreiter (2017) identified 27 quality criteria for PH [25]. Regarding these quality criteria 
extracted out of the experience of numerous case studies described by expert interviews, PH 
success is assumed if these criteria are implemented in the method as mandatory items. 
Organizations can profit from the numerous experiences of other organizations. To the best of 
the author´s knowledge, no further quality criteria exist in the literature for PH (see [5]), so this 
research is appraised as the optimum for building a evaluation part of the method. 
The quality criteria are structured due to Jansen´s integration targets: operational, strategic, 
organizational and administrative, personnel, cultural and external integration [8]. Considering 
these integration targets, a holistic view of the company is rendered. Thereby, PH not only 
considers the factual level, but also has an effect on the emotional level, which plays a vital role 
because of the change effects. The artefact cannot enter into the depths of organizational 
psychology, but the company culture and the human level are to be considered. Consequently, 
R2 and R3 state: 
R2: The 27 process harmonization quality criteria are incorporated in the PH method.  
R3: The artefact is focused holistically and considers the PMI integration targets. 
 
Returning to the PH phase model, a maturity assessment is advised during the analysis phase 
to compare MSs and processes of all entities to facilitate decision-making during the conception 
phase. Observing the maturity of a business process is obligatory before starting any re-
designing or optimizations to a higher level [26]. Simultaneously, companies need BPM 
standards, e.g. ISO 9000 series to measure the maturity of its processes, the process 
management and continuous improvement [11]. ISO 9000 series define general requirements 
for a quality management system and provide a basis for any further management systems [27]. 
With integrating the ISO requirements in the artefact, a well-grounded and established 
foundation is constituted for the evaluation of a MS. The requirements of ISO 9001:2015 shall 
be used as the measurement basis for designing a maturity model to compare the duplicated 
MSs of the merged entities. The ISO 9001 standard provides a strongly process-oriented 
approach combined with generic requirements for any organization. Concurrently, the temporal 
scope of the application should be limited to a manageable degree. Although the topic areas of 
ISO 9001 often refer to a process on the MS level, the specifications shall be regarded with a 
global perspective and thus reduce time investment on the MS level.  
R4: The maturity on the MS level is measured by ISO 9001:2015 requirements. 
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However specific criteria for either level are required to achieve a holistic picture. In respect to 
the high complexity that a comparative assessment after M&A reveals, and regarding the 
strengths and weaknesses a MS holds, a multidimensional assessment scale is required. The 
multidimensional assessment scale should define the occurrence of the ISO 9001 specifications 
with neutral factors. Besides these general requirements, the artefact shall also cover individual 
company-specific requirements of all merged entities in respect to the extremely heterogeneous 
nature of service companies. In conclusion, the artefact provides neutrality, a combination of 
generic and individual aspects to be assessed and a holistic view to facilitate decision-making 
in the following PH phases. Thus requirement 5 states: 
R5: Both levels are measured with neutral factors in a multidimensional assessment scale 




The research is based on the principles of design science-oriented information system research 
according to the DSR paradigm of Hevner et al. [28] and follows the process model of Design 
Science Research Methodology (DSRM) of [29] with  following phases: (1) problem 
identification & motivation, (2) definition of the objectives of a solution, (3) design & 
development, (4) demonstration, (5) evaluation, (6) communication. The first step in the 
research process aimed at identifying the problem and motivation of research by executing an 
extensive literature review. The objectives of the research in phase (2) resulted from a mixed 
methods research combined of expert interviews and a questionnaire survey to detect 
requirements needed for a method for PH and raise background information. This paper focuses 
on the phases (3), (4) and (5).  
An artefact demands a clear contribution to research and must be rigorously constructed and 
evaluated. ProMerge! and ProMergeTool! were developed iteratively under the ongoing 
adjustment of requirements and objectives derived from previous studies. Both the procedure 
model and the integrated tool were iteratively developed in continuous interdependent 
alignment. Several evaluation activities due to ensure that the solution meets the demands of 
the problem have been conducted. The evaluation follows the FEDS approach of [30]. The 
authors advise a combined evaluation strategy with a clear evaluation plan. Hence, several 
design cycles were carried out with build-test iterations in the interchange of development and 
evaluation of the artefact. In this way, the descriptive, observational and experimental 
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evaluation according to Hevner et al. (2004) assure not only the functioning and therefore the 
quality of the artefact, but also introduces new knowledge and increases the quality of its 
findings [28, 30]. First, quality criteria for a successful PH of Schönreiter (2016) are used as a 
must requirement for the descriptive evaluation. Further an experimental evaluation is 
complemented by executing the artefact with artificial data for a simulation and assessed with 
appropriate metrics. At the present stage, only ProMergeTool! on a process level was tested 
within a case study. An exhaustive observational evaluation within a case study is still running 




In this section, a procedure model called ProMerge! is introduced (see 
http://www.blueminds.de/index.php/de/promerge) combined with ProMergeTool! (see 
http://www.blueminds.de/index.php/en/promergetool). For a better understanding of sections 
5.1 and 5.2 the parallel consideration of the artefact is recommended. 
 
5.1 ProMerge! 
Firstly, the design foundation of ProMerge! was determined. ProMerge! represents a procedure 
model combining the PH phase model with the integration targets according to Jansen (2008), 
and thus fulfils its structural requirements R1 and R3 (see figure 1). ProMerge! shows the PH 
phases with the phase objectives on a process and MS level. In the columns, all actions are 
structured according to the integration targets. Next, the particular actions and decision trees in 
the various phases and integration streams have been iteratively defined and evaluated, mainly 
derived on the results of previous research. Design decisions leading to the described actions 
within the particular phases are in the following concentrated on the main steps only, but the 
full list is available in the appendix. 
  
 
Figure 1: Design foundation of ProMerge! 
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Analysis phase 
The analysis phase aims to obtain mutual understanding including processes and both MS´s 
with strengths and weaknesses and resolve the integration approach. For starting, the PH 
manager with his responsibilities, tasks and escalation path is defined together with the project 
team. The size and composition of the team might change during PH and depends generally on 
the company size, structure and integration approach. Mutual understanding and cultural gaps 
are often underestimated during PMI and can be bridged by the PH team. A company´s culture 
analysis yields not only valuable hints for the flexibility of a company during changes, but also 
non-standard elements and commonalities are identified. Regular information policy, active 
involvement and the possibility to ask questions and express concerns during the entire 
harmonization process leads to employee commitment [6, 31]. External stakeholder such as 
suppliers and customers may be involved as well. Customer driven processes and the analysis 
of their requirements optimize input for the conception phase.  
However, the main part takes place in the operational and strategic integration streams. 
Depending on the integration approach, the analysis starts with a maturity assessment on the 
MS level in the case of an intended symbiosis or an open integration approach. ProMergeTool! 
identifies the “better” MS by comparing defined categories and occurrences of the MS´s and 
provides support in recognizing strengths and weaknesses in the single MSs (see 5.2). If the 
maturity differs extensively, absorption of the superior MS is recommended. Similar results 
indicate a symbiosis when taking over best practices and the strengths of both MSs. PH is not 
that important in the preservation and holding approach, so both are not subject to any 
recommendation in the artefact. However, during the analysis of processes with unification 
potential, it is advised to benefit from synergies in any approach.  
As a second step, an overall process analysis with ProMergeTool! follows in the symbiosis 
approach and is suggested in the absorption approach as well. The result demonstrates the 
maturity of a process. Even single processes not intended to be harmonized could indicate a 
need for improvement. Tools and techniques are typically strongly connected with processes, 
as they are analyzed synchronistically. Due to the huge amount of existing tools and techniques 
available, the analysis might demand deeper solutions. A review with a presentation of 
intermediate data to the stakeholder sums up the analysis phase.  
 
Conception phase 
After securing a common wording and understanding as part of the cultural integration stream, 
the process architecture such as documentation depth and further definitions are determined. 
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Optimized, lean, simple and user-friendly processes with  avoidance of previous weak points 
are desired effects. In general, process modernization with workflows and automatism leads to 
an enhanced PH success [6]. Service companies could profit immensely from the potential of 
big data elements when modernizing and redesigning processes within PH [32]. Supporting 
cyber-physical systems should be checked at this stage to recognize necessary investments for 
a prosperous future of the MS, with connected data and modernized quality assurance. 
On the MS level, a common quality policy and strategy with broken down quality targets are 
defined and aligned with the company strategy.  
Depending on the analysis results of the process level, the operational integration stream offers 
four alternative solutions for conception: 
• ONE PROCESS: one of the compared processes is of significantly higher maturity than 
the others, so this “best” process is taken over company-wide; slight modifications are 
possible 
• NEW PROCESS: the process is newly developed company-wide as a consequence of poor 
results of the coexisting process variants or weaknesses to be revised under the usage of 
recognized strengths. The new process may include best practices of previous processes.  
• GATE: the GATE variant is concentrated on a common (intermediate) output of a process 
necessary for the next process (step) (=gate). The process is defined company-wide with 
the different variants leading to a common output gate respectively. This option facilitates 
the harmonization in a short time period and constitutes a strategic decision for e.g. 
complex processes which otherwise require high investment effort for unification. Long-
term, this agile variant might migrate to the ONE or NEW process.  
• PROCESS NOT NEEDED: the outcome of the analysis demonstrates the process is 
redundant or can be reproduced otherwise; process can be eliminated.  
PH is not obliged to uniform all processes. Local and individual solutions are allowed as 
consciously non-standardized specific processes lead to better PH results [6]. Nevertheless, it 
is indicated that besides the objective criteria provided by ProMergeTool!, strategic decisions 
may also be necessary. Corresponding tools used within the processes have to be defined and 
realigned with the processes.  
The creation of an implementation plan with prioritization of the processes to be harmonized is 
a central step. A decision tool developed by Zellner & Laumann (2013) could be of use for 
determining the chronological order. The decision tool is based on necessary preconditions and 
evaluates business processes for the standardization priority by suggesting a matrix with 
recommendations [14].  
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The prospective composition of the quality team in the merged company is established during 
the personnel integration, as there might exist redundant positions. Commitment and a short 
time period of uncertainty is achieved by an early definition of the future team structure with 
the involvement and open communication to all affected employees. Generally, an ongoing 
communication and information policy is a fundamental success factor for PMI [33] and avoids 
the “us-versus-them-culture” [31]. The communication strategy for continuous involvement of 
the stakeholder is appointed in the strategic integration stream. Stakeholder commitment is 
achieved by a transparent presentation of the conception phase results. The harmonization team 
closes the conception phase with a review.  
 
Realization phase 
In the realization phase, the PH concept is implemented. Synchronous introductions in the 
particular integration streams are possible. During operational integration, the implementation 
approach differs between pilot-operated introduction (implementation of concept in one 
department, and subsequently roll-out company-wide after lessons learned and redesign if 
needed), step-by-step (implementation in one department after another) and big-bang 
(simultaneous introduction company-wide). The choice of any implementation approach must 
be company-specific. Clear advice for one of the approaches could not be confirmed in previous 
studies [6]. All approaches close with a test phase and the option for a process redesign, 
depending on the results of the test. Strategic integration includes the adoption of quality policy, 
strategy and objectives, as well as continuation of the active information policy. Instituting a 
common and active quality culture complete the cultural integration stream. Administrative and 
organizational integration comprises the implementation of process reports and process 
controlling instruments. An intensive training of employees in new or modified processes, new 
tools, regulation and methods are part of the personnel integration. Company-wide, all 
employees are expected to be qualified in the global MS.  
 
Verification phase 
In the verification phase, the success of the PH project is measured as a whole and in particular 
in each integration stream. ProMergeTool! on the MS level could be reinstalled for a direct 
comparison of the analysis phase at the beginning and the condition after implementing the new 
concept. A significantly better result indicates a successful post-merger harmonization. On the 
process level, ProMergeTool! could be applied as well; alternatively, process audits are 
recommended for a detailed review, e.g. preservation of best practices. If needed, process 
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redesign or corrections can be initiated in any integration stream. Particular surveys are advised 
as an instrument of stakeholder satisfaction for the verification of personnel, cultural and 
external integration: employee satisfaction survey, cultural satisfaction survey, and customer 
satisfaction survey. To draw a comparison between pre- and post-merger quality, a customer-
supplied ranking can be used. A stable or even growing customer base and a survey indicating 
customer satisfaction can demonstrate PH success.  
For project closure, the results of the verification phase are presented. The harmonization team 
finalizes the PH project with a review and apply lessons learned. A common certification of the 
new management system confirms PH success of an independent organization [6]. 
 
5.2 ProMergeTool! 
As already introduced, ProMergeTool! is based on a comparative maturity model for the 
assessment on the MS level and on the process level. It accompanies the merged company 
during its PH phases and allows the comparison of up to three merged organizations. To allow 
wide dissemination and easy accessibility, the tool has been created with Microsoft Excel. The 
design of the tool follows the steps to develop a maturity model according to de Bruin et al. 
(2005). This approach was chosen for reasons of providing a lifecycle model guideline to 
develop a maturity model, with high generalizability and applicability in any domain that 
enables standardization and benchmarking. The model has been tested in the domains of BPM 
and knowledge management [22], which are both related to PH in the service sector.  
Following the approach of de Bruin et al. (2005), as a first step the scope has been defined: 
ProMergeTool! is designed especially for practitioners challenged with PH. The focus is 
domain specific for post-merger process harmonization. As the scope is driven by internal 
requirements only, the design of ProMergeTool! is intended for the internal purposes of a 
merged company. The tool is applied by self-assessment for finding out the “better” MS and 
the “better” process, out of up to three comparisons, as well as illustrating its strengths and 
weaknesses. The assessment shall be mainly executed by a mix of staff and management and 
is designed for the application in multiple entities or regions. In the phase “populate”, the how 
and what of the measurements need to be defined [22]. The MS level refers to the components 
of the ISO 9001:2015 chapters that are further detailed in the sub-components, and thus fulfil 
requirement R4. Most of the components contain additional requirements identified in previous 
research such as literature reviews and mixed methods research. Moreover, individual 
components and/or sub-components that are considered as important for the merged company 
can be added. The result is presented in a spider diagram demonstrating at first sight the 
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maturity level of the ISO 9001 categories combined with the occurrence maturity, and can thus 
be easily communicated to the company´s stakeholder if needed. The occurrence maturity 
presents the characteristics of the assessed category aspects concerning availability, simplicity 
and speed, robustness and stability, efficiency and performance (detailed explanation of 
characteristics can be gathered from the tool). The indication of occurrence allows an 
organization to impact a certain parameter value within a category. Each aspect within the 
categories is assessed with a maturity score from 1 to 4 in the occurrences.  
On the process level, all processes of the merged companies are listed and comparatively rated 
where possible. Identical processes are assessed separately in the areas of process design, 
process metrics, process performers, process infrastructure and process owner, based on the 
process enabler criteria according to [34]. The processes are rated by the assessors on a scale 
from 1 to 4 (poor, fair, good, very good) for each enabler criterion. The results present the 
arithmetic average of each process and thus provide transparency at first sight for process 
comparison. The arithmetic averages of the compared processes are a valuable indicator for the 
next step during conception phase: ONE process, NEW process, GATE principle or process not 
needed. With this decision of the harmonization strategy, the assessors determine 
responsibilities for each process and record the strengths and weaknesses distinguished or their 
comments on each decision. The new harmonized process map appears automatically. 
Figure 2 shows the categories on the MS level with the occurrences to be assessed, as well as 
the assessment areas on the process level. The results are described shortly and offer a 
recommendation (=REC) for PH conception.  
 
Figure 2: overview of ProMergeTool! 
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The test for relevance and rigour of the maturity model contains validity, reliability and 
generalizability [22]. The model has been developed iteratively and consequently adjusted with 
the requirements. ProMergeTool! on process level has been successfully pilot tested in a case 
study during the analysis phase of a merged company by different persons to secure reliability 
and generalizability and provide compelling evidence for validity. The neutrality of the 
assessment is confirmed and conforms to requirement R5. In the deployment phase, the model 
must be available for use [22]. ProMergeTool! is publicly accessible in the internet with further 
instructions of how to use the tool that provide separate Excel files for both the process level 
and MS level. Practitioners of merged companies and other interested parties might benefit 
from using the tool, and they are requested to provide their feedback experience with a 
questionnaire after application. At this stage, the last phase “maintain” is still open, as the large 




For evaluating the artefact, a three-staged evaluation series with descriptive, experimental and 
observational evaluation was planned. Within a strong defined evaluation plan formative and 
summative evaluation methods are combined to assure rigor and risk reduction during 
designing the artefact. Several design-test-cycles were conducted during descriptive and then 
experimental evaluation until a satisfactory result meeting the desired specifications were 
achieved. At the current state, the descriptive and experimental evaluation was executed. The 
third evaluation episode, the application of the method in a real-world environment within a 
case study of a development service provider with around 900 employees, merged in 2017, is 
still running. However, the strong evaluation results and the pilot test of ProMergeTool! on 
process level promise usability.  
 
6.1 Descriptive evaluation 
On first stage, the design evaluation method “descriptive” with the informed argument has been 
chosen to use information from the knowledge base and build a convincing argument for the 
artefact’s utility [28]. The descriptive evaluation particularly aims to achieve completeness with 
regard to content of the artifact and, unlike the simulation and case study, less at benefits and 
application criteria. 
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Different sources identified a variety of generic goals and criteria that could be used for 
measurement [30]. Often, the extent of content used to evaluate designs and artifacts is closely 
linked to quality criteria, since the quality of an artifact can be described by measurable 
variables [35]. Therefore, the identified 27 quality criteria for PH provide strict requirements 
and information from the real-world scenario (expert interviews), and demonstrate the artefact’s 
utility, whilst confirming the results of previous empirical quantitative and qualitative analysis. 
Consequently, requirement R2 is fulfilled. Both, the risk of a too universal evaluation using 
generic evaluation criteria only is minimized, and the artifact is thus aligned exactly with the 
requirements and expectations from the knowledge base. The quality criteria were used for both 
ex-ante and ex-post evaluation in an early design & development stage.  
Table 1 shows the result of descriptive evaluation. The first three rows present the quality 
criteria and their structure to the integration targets; rows 4+5 demonstrate the conformance of 
the artefact with the quality criteria by reference to the corresponding phase(s). The results 
demonstrate a complete exposure of the quality criteria in the artefact. During design & 
development the artefact was reviewed repeatedly for completeness. Thus, all aspects for a 
successful post merger PH are incorporated in the artefact´s content. 
 
6.2 Experimental evaluation 
On second stage, the simulation was carried out after content-related and technical completion 
of the artifact. As evaluation criteria for simulation, generic requirements for any artefact 
according to [28] were used and thus an established and sound option is chosen. The metrics 
are: functionality, performance, reliability, usability, completeness, consistency, accuracy. The 
evaluation metric “fit with the organization” cannot be evaluated within an artificial evaluation. 
This aspect will be seized in the observational evaluation. In particular, the simulation was used 
in the iterative design-test-cycles to immediately implement detected opportunities for 
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improvements for optimizing the artifact. This procedure was repeated for all parts of the 
artifact until all evaluation criteria could be clearly answered with "yes". 
Filled with artificial data ProMergeTool! was primarily tested for fulfilment of these general 
quality attributes. Following cases have been tested in ProMergeTool on MS level to generate 
a solid data basis: Fictious organization with (A) a high MS maturity, (B) a poor MS maturity 
including criteria that are not available and could not be assessed. Therefore, fictious data with 
predominantly high ratings of 3 or 4 were used for company A - in contrast to company B with 
predominantly low ratings of 1 or 2. As a result the spider diagrams show a high MS maturity 
for company A and a poor MS maturity for company B for both categories and occurrences. 
This example would close with the recommendation of choosing absorption. 
ProMergeTool! on process level regarded two virtual process maps with different complexity: 
(a) simple process map, low complexity (17 processes), (b) complex process map, high 
complexity (61 processes and sub processes). As an intermediate finding, the tool was extended 
from 20 to 50 possible processes for each process class (management/core/support process). 
Other findings affected the instructions how to use ProMergeTool!. Further details concised the 
application of the tool and regarded various cases that might happen to occur. With closing the 





In summary, a new method for PH of merged service companies was presented. Based on five 
requirements measuring the quality of the artefact, the procedure model ProMerge! with 
integrated tool ProMergetTool! was iteratively developed. The theoretical foundation for the 
artefact´s development was based on the design science approach of Hevner et al. (2004). The 
artefact was carefully evaluated in two evaluation episodes consisting of descriptive and 
experimental evaluation.  
To the best of the author´s knowledge, this is the first systematic post-merger PH procedure 
model with a corresponding tool that enables practitioners to harmonize processes and MSs 
efficiently in a systematic way. Theoretical foundations were used to develop a procedure 
model that frames out previous work. The results of the artefact have been evaluated carefully 
via several instances using the guidelines of Hevner et al. (2004). From a theoretical and 
practical point of view, the developed artefact sets the essential precondition for a successful 
harmonization of processes and MSs, whilst the knowledge base is clearly extended. With the 
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transparent results of ProMergeTool!, rational decision-making is facilitated in any integration 
approach by providing neutrality and systematic in a complex situation. Organizations might 
benefit from this research, as the artefact is easy to use, holistic and rather self-explanatory. As 
a managerial implication, managers can rely on a structured way of harmonizing processes. 
Merged organizations might profit enormously using the step by step guidelines and the 360° 
view offered by ProMerge!. The scientific value of the study lies in widening the interface of 
the fields BPM, M&A and change management and filling a gap in the existing literature. The 
meaning of PH and its subsumption is clearly defined and linked to PMI approaches, and thus 
sums up the previous research in the field.   
While the findings of this study are expected to have important practical and theoretical 
implications, some limitations must be acknowledged. Firstly, in its current state, the method 
ProMerge! has been completely developed and evaluated. As already stated, ProMergeTool! 
has been tested in an artificial way only. Future research should focus on practical applications 
in the service sector, such as case studies and empirical research of organizations applying 
ProMerge!, to generate input for deeper validation and improvements. Secondly, ProMerge! 
has been developed for the service sector only. Widening the scope of the method for any 
branch might be of use. Pilot tests in domains excluding the service sector could reveal other 
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Action steps in procedure model Reference 
External 
integration 
Customer/supplier involvement in customer specific processes 




Customer / supplier commitment  
(If so) Implementation extended customer requirements [1] 
Check customer base [1] 





Analysis of corporate culture [1] 
Definition of common wording and understanding [1] 
Common understanding of processes, MS [1] 
Implementation common quality culture [1] 
Cultural satisfaction survey [1] 
Personnel 
integration 
Implementation question platform for employees Expert interviews 
Definition project team for remaining phases  
Definition of future quality team structure [3] 
Information of affected employees [1] [4–7] [3] 
Stakeholder commitment -> harmonized processes [1] 
Presentation results conception phase  
Test employee commitment, if so countermeasures  
Training of employees [1] 
Presentation results realization phase  
Test employee commitment, if so countermeasures  
Employee satisfaction survey  
Presentation results verification phase  





Definition of PH manager [1] 
Function definition for PH manager [1] 
Definition project team for analysis phase [1] 
Mutual understanding [1] [8, 9] 
Determination of process architecture (documentation depth, process 
enabler criteria) 
[1] [10] 
Implementation plan: priorization of process harmonization [3] 
Creation of a training plan  
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Implementation of reports, process controlling and responsibilities [1] 
Strategic 
integration 
Analysis MS level [3] 
Summary in SWOT analysis Expert interviews 
Absorption or symbiosis approach  
Analysis of all processes [11] 
Review analysis phase and presentation results  
Definition of common MS objectives, policy and strategy [1] 
Check conformity process strategy with company strategy [1] [11] 
Definition of communication strategy during PMI [1] 
Review conception phase  
Introduction quality policy, strategy and objectives  
Ongoing information, active information policy [1] 
Review realization phase  
Verification of implementation  
MS level verification  
Comparison verification result with analysis phase results  
If so Redesign  
Common certification (if needed) [3] 
Operational 
integration 
Integration approach defined? -> Stand alone/holding, absorption, 
symbiosis 
[12–14] 
Analysis processes with unification potential  
Analysis process level [3] [11] 
Analysis of tools  
Decision of analyzed processes: 
• One process: Take over one process, check additional 
requirements, inputs and outputs / Definition of unified 
process company-wide 
• NEW: Definition of requirements, input and output 
• GATE: Definition of common requirements and gates / 
Definition of company-wide harmonized process regar-ding 
GATEs 
• Process not needed: Elimination of process in MS and process 
map 
[3] [11]  
Definitions of tools to be applied [1] 
Adjustment of tools with processes [1] 
Choose implementation approach 
Pilot-operated introduction: Implementation in pilot department / 
Lessons Learned / redesign / Roll-out company-wide 
Step-by-step: Definition of introduction sequence / 
Implementation in one department after another 
[15] 
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Test phase  
Process audit with check process efficiency and Best Practices Expert interviews 
 
 
2  Build-test iterations ProMerge! 
1st round: 
 
In the initial design a number of 18 actions steps had been defined and structured according to 
the PH phases. With the design a concise and well-arranged illustration with a low number of 
action steps was achieved. However, the first build-test-iteration yielded in a lack of necessary 
content (descriptive evaluation). Important steps, which are not revealed to an independent user, 
were missing.   
2nd round: It was decided to explicitly outline the integration targets. As a design foundation a matrix was 
created with combination of the PH phases on horizontal line and the integration streams on 
vertical line (see Figure 1). A transparent guideline of action steps for the applicant of 
ProMerge! is generated by using a matrix. Following the idea of a guideline, the action steps 
were extended to a total number of 70 actions to provide a comprehensive model with a more 
detailed description. Objectives divided in MS level and process level were added in all phases. 
The idea of supporting tools in the particular phases appeared. To compare doubled processes 
and MS´s during analysis phase, a maturity model was added in the relevant action steps during 
analysis phase and another tool for conception phase to facilitate decision-making. Verification 
phase aims to gain control of the success of PH, so another tool was added.  
Content-related, a full coverage of quality criteria and meta-inferences was achieved this time 
(descriptive evaluation). 
3rd round:   The third round was for fine tuning. Some wordings were changed and aligned with the overall 
context and already used terms. Phase objectives were overworked. To achieve better overview 
and an illustration within one page, the action steps were reduced to 59 – not impacting the 
quality of content. Redundant or doubled action steps were eliminated or summarized. As a 
result, functionality, completeness, consistency, accuracy, performance, reliability, usability 
and fit within the service sector was achieved (evaluation: simulation).   
The various tools introduced in the previous round were simplified. The term “ProMergeTool!” 
was implemented instead in the particular action steps – initially as a placeholder.  
 
 
3  ProMergeTool!:  
Level content Reference 
Management 
system level 
ISO 9001:2015 [16] 
Structure [11] 
Additional requirements [1] Expert interviews 
Change: compromising additional requirements to create 
more neutrality 
Evaluation (descriptive) 
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Change: Extension of company individual requirements in 
each category to 3 fields 
Evaluation (descriptive) 
Change: several optimization of formulas, e.g. Makros, at 
least 10 rounds of design-test-cycles 
Evaluation (simulation) 
Process level structure [11] [1] 
content [10] 
Extension from 20 to 50 possible processes in one 
classification 
Evaluation (simulation) 
Change to process enabler criteria for assessment of 
processes 
Evaluation (2nd round 
descriptive) 
Change: deletion of support slides for new process and 
GATE -> too specific 
Evaluation (simulation) 
 




• Development of content in deduction of ProMerge! with structure in analysis MS, 
analysis processes, conception phase, realization phase, verification phase 
• First ideas for assessment scale 
• Descriptive evaluation 
2nd round: • Decision to separate the maturity model in MS level and process level (start design 
ProMergeTool! on process level) 
• First draft slide “overview” with spider diagram 
• Decision to take content of ISO 9001 for assessment 
• Detailed definition of assessment scale 
• Slides with ISO 9001 categories 
• Rough generation of criteria in categories, explanation of criteria 
• Addition of slide “individual requirements” with rough content 
• Creation of first formulas 
• Descriptive evaluation 
3rd round:   • Improvement of slide “overview” 
• Decision to offer comparison of up to three entities 
• Compromising additional requirements to create more neutrality 
• Creation of slide “results” with overview of detailed results of three entities 
• Improvement of formulas 
• Improvements in design 
• Evaluation: simulation  
4th round: • Addition of slide “instructions” as starting slide 
• Definition of results with differentiation in excellent, good, intermediate and poor 
• Extension of company individual requirements in each category to 3 fields 
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• Colored illustration of results 
• Insertion of Macros 
• Evaluation: simulation 
5th round: • General improvement 
• Name of tool: “ProMergeTool” on MS level 
• Optimization formulas and Macros 





• Initial design with following slides: “instruction”, “overview”, “ 
• Initial content 
• Name of tool: “process analysis” 
• Descriptive evaluation 
2nd round: • Addition of following slides: “instruction”, “conception NEW process”, “conception 
GATE” with corresponding Macros 
• Decision to change to process enabler criteria for assessment of processes 
• Insertion of Macros and formulas 
• Evaluation: simulation 
3rd round:   • Decision to remove the slides “conception NEW process” and “conception GATE” 
(cause: too heterogenous process map in service companies, no self-explanatory 
functions) 
• Adaption in slide “instruction” due to removed slides and functions 
• Improvements in Macros and formulas 
• Name of tool: “ProMergeTool!” on process level 
• Evaluation: simulation 
4th round: • Overwork of Macros 
• Evaluation: simulation 
5th round: • Extension from 20 to 50 possible processes in one classification 
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Evaluating a Method for Process Harmonization 
Abstract. Process harmonization in the post-merger integration phase is essential for the success of mergers 
and acquisitions. In order to execute PH systematically, a method has been developed according to the design 
science research approach. This article aims to evaluate the developed artifact and thus extends previous 
research. An evaluation plan includes several evaluation episodes in which the artefact is systematically 
evaluated in a combination of descriptive, experimental and observational evaluation.   
Keywords: process harmonization, design science research, business process management, evaluation 
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1. Introduction 
In order to keep companies competitive, numerous mergers & acquisitions (M&A) are taking 
place, most of them in the service sector [1]. An M&A requires a new structure in a company 
affecting its processes and the management system (MS) significantly. Especially in the service 
sector, the knowledge is bundled in the processes, thus the success of the post-merger 
integration (PMI) is significantly influenced by process harmonization (PH). Especially when 
symbiosis (co-existence from the beginning to create an interdependent organization) or 
absorption (acquired company is absorbed by the acquirer and assimilated into its culture) is 
the company's chosen integration approach [2–4], two worlds of business processes and MS´s 
need to be harmonized efficiently in a rapidly changing process environment. Common 
processes are of primary importance after an M&A, since knowledge is distributed across 
structures, people, processes and systems [5]. PH stresses “a trade-off between global 
unification and local variation” [6] and combines a common global MS with the allowance of 
defined variations on the process level. 
To enable PH in this complex environment efficiently, a procedure model called ProMerge! 
with associated tool ProMergeTool! was developed according to the design science research 
(DSR) approach [7]. Previous research revealed the lack of a method available for PH in the 
PMI, so the motivation to develop a new one arose. The research phases follow the design 
science research methodology (DSRM) of  [8], defining the following phases: (1) problem 
identification & motivation, (2) definition of objectives of a solution, (3) design & 
development, (4) demonstration, (5) evaluation and (6) communication.  
This contribution is based on previous research and focuses on the phases (4) demonstration 
and (5) evaluation. The evaluation of an artifact is the second key activity besides "build" and 
thus represents a central and critical component of DSR [9, 10].  The motivation to consider 
these two phases in a separate contribution accounts for the complex and just as much important 
step of the evaluation, which in the design & development part could not be entitled with the 
adequate space.   
Demonstration attests the utility of an artifact by solving one or more instances of a problem 
[8]. Evaluation achieves a conclusion in the sense of a satisfactory or unsatisfactory result by 
comparing individual parts of a design process with selected criterions [11]. The utility of an 
artifact is verified if the intended purpose defined during the phases (1) problem identification 
and (2) definition of the objectives of a solution are covered. In both phases, a series of 
requirements had been defined. Thus, the evaluation strategy depends on the highest risk to 
which the artifact is exposed to [12]. For ProMerge! / ProMergeTool! as highest risk 
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incompleteness of the artifact is specified. If essential points with relevance to the PH are not 
included in the artifact, the failure of the PH will occur as a worst case. Following this, the 
evaluation is strongly focused on the requirements the artefact is supposed to fulfil. This leads 
to the following research questions: 
• RQ1: How to design an evaluation strategy and evaluation plan for ProMerge! and 
ProMergeTool?  
• RQ2: Do ProMerge! and ProMergeTool! cover the identified requirements? 
• RQ3: Can the utility of ProMerge! and ProMergeTool! be proven? 
This paper provides the evidence for the utility of the artifact and thus proves that ProMerge! 
and ProMergeTool! are suitable to support PH during PMI. The paper is structured as follows: 
in the following section the theoretical background of evaluation is explicated and the artifact 
is presented. Section 3 outlines the methodology by classifying the evaluation. Section 4 
presents the results of the evaluation, that are discussed and summarized in section 5. 
 
 
2. Theoretical background 
2.1  Evaluation in DSR 
With evaluating an artifact, the best alternative solution is selected in an iterative process, until 
a satisfactory extent to which an artifact meets its desired specification is achieved prior to its 
implementation [13]. Evaluation criteria should include requirements and objectives for the 
artifact [12, 14].  The design of an artifact and its evaluation are closely linked, as the evaluation 
measures not only the evidence for the functionality and thus the quality of the artifact, but also 
introduces new knowledge and consequently improves the quality of its findings [12]. 
Evaluation compares the objectives of a solution with the actual observed results from using 
the artifact [8]. The development of metrics is necessary to measure the performance of an 
artifact in a particular environment [9]. In the DSR literature numerous evaluation methods and 
evaluation criteria have been identified, e. g. [8–10, 15, 16]. However, a literature review of 
DSR publications in the period from 1990 to 2005 demonstrated that in 42.3% of the examined 
artefact cases the evaluation was completely omitted [17]. When [10] focused primarily on the 
artefact's utility, the requirements for an artifact have steadily widened in recent years. Thus, in 
recent years, a number of evaluation approaches have emerged, which propose a systematic 
evaluation incorporating further criteria in order to demand a full basis for the evaluation of an 
artifact. Current research also demands multiple evaluation over multiple iterations using a 
variety of evaluation methods, e.g. [12, 18]. The strategic use of different evaluation methods 
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and episodes increase the quality of knowledge delivered in the DSR process and reach an 
increasing rigor. This renders an expanded view of a strategic DSR evaluation framework by 
emphasizing on the one hand the strategy of the evaluation design process in addition to the 
artifact itself, on the other hand using established quality criteria of the evaluation methods 
[18].  
In the DSR IS literature, evaluation criteria are predominantly developed for a specific artifact 
type [19]. For example [10] or [9] assign different metrics to construct, model, method and 
instantiation against which the artifact can be evaluated. Also [11] suggest a number of 
evaluation criteria differing in plan, process and product evaluation. In the present case of a 
method, [9] advise evaluation criteria including usability, efficiency, universality, and ease of 
use, while [10] address functionality, completeness, consistency, accuracy, performance, 
reliability, ease of use and suitability, which can be extended with further relevant quality 
attributes. [19] enhanced these approaches and proposed following artifact-independent 
evaluation criteria: utility, internal consistency, external consistency, broad purpose and scope, 
simplicity, fruitfulness of new research findings.  
In addition, a distinction is made between ex-ante and ex-post evaluation as well as summative 
and formative evaluation. The ex-ante evaluation provides theoretical models for evaluating an 
artifact without actually implementing it, the artifact is evaluated solely on the basis of its design 
specification – in contrary to the ex-post evaluation that occurs after design completion of the 
artifact [11, 18]. A formative evaluation is used to utilize empirically collected interpretations 
as a basis for successful measures to improve the properties or performance of the evaluation 
object, while the summative evaluation aims at creating shared meanings about the evaluation 
object in the face of different contexts [12]. However, an evaluation, especially for new artefact 
contributions always needs a certain amount of flexibility. An innovative artifact is not expected 
to perform the summative evaluation at a depth similar to a behavioral science project, but to 
focus on a new development on formative testing [20]. However, guidance on choosing an 
evaluation strategy and adequate evaluation methods including all relevant aspects are rather 
scarce. Thus, the “Framework for Evaluation in Design Science Research” (FEDS) by [12] is 
followed because of its comprehensive publication and the integration of various evaluation 
episodes and methods. The FEDS approach suggests following steps: (1) explicate the goals of 
the evaluation, (2) choose a strategy or strategies for the evaluation, (3) determine the properties 
to evaluate, (4) design the individual evaluation episode(s). 
 
2.2  Presentation ProMerge! and ProMergeTool! 
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ProMerge! was developed within a DSR project due to the guidelines of [10]. ProMerge! is a 
procedure model that describes the phases of the PH (analysis, conception, realization, 
verification phase) according to the PH phase model of [21] combined with the integration goals 
(strategic, organizational and administrative, personnel, cultural, operational and external 
integration) according to [3] and thus provides a holistic view of the PH. The actions build on 
each other logically in the particular integration streams and describe the activities in the 
particular phases, so organizations are systematically advanced to decision-making and guided 
from phase to phase.  
The artefact is publicly available: http://www.blueminds.de/index.php/de/promerge 
(ProMerge!) http://www.blueminds.de/index.php/de/promergetool (ProMergeTool!). 
ProMerge! refers to the accompanying tool and thus forms the second dimension of the artifact: 
ProMergeTool! The tool supports organizations during analysis phase and verification phase in 
comparing the existing MS´s and processes. The PH phase model distinguishes between 
management system (MS) level and process level. ProMergeTool! follows this differentiation 
in respect to different responsibilities and action levels. On a MS level the tool is based on a 
comparative maturity model. Since sometimes more than two companies are merged, the tool 
allows comparison of up to three merged organizations. At the MS level, the basic requirements 
for comparison are the ISO 9001:2015 criteria and assessed in a 5-dimensional scale describing 
the occurrences for each criterion. Company-specific components and sub-components can be 
added and assessed in the same way. The result in a spider-web diagram demonstrates the 
maturity level of each assessed category and its occurrences in five dimensions: availability, 
simplicity and speed, robustness and stability, efficiency and performance. 
On a process level, the evaluation follows the process-enabling criteria of [22]: process strategy, 
process transparency, process design, process performance, process organization. Further 
criteria were supplemented. Parallel processes of the merged entities are compared and 




The approach presented in [23] classifies and assigns the evaluation to the DSRM model of 
Peffers et al. (2008). As shown in table 1various variables with evaluation values are deposited. 
On the one hand this exact definition and clustering of an evaluation provides an essential 
prerequisite for a systematic evaluation; on the other hand, in this contribution a multiple 
evaluation is carried out to exploit the advantages of the various evaluation methods and, 
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despite focusing on time capacities and available resources, to overcome the disadvantages of 
the same. This multi-dimensional evaluation does not consistently allow a classification 
differentiation of choosing only one option according to [23]. Nevertheless, the classification 
model is used and explained in detail when choosing several options. Table 1 illustrates the 
evaluation strategy for ProMerge! and ProMergeTool! by defining the selected values (marked 
in bold). 
First, the evaluation addresses a mixed methods approach and therefore includes qualitative and 
quantitative assessments. A mixed methods approach was applied during the DSR phase 
“definition of the objectives of a solution” to rely on the experience of the knowledge base. 
These requirements are predominantly used in the descriptive evaluation. 
Next, the artifact is focused on organizational and strategic issues, as the developed method (= 
artifact type) aims to support organizational transformation and contributes strategically to 
decision-making. Epistemologically, the evaluation follows positivism, since the result 
objectively leads to the same result - independent of the evaluator. Due to several evaluation 
episodes the evaluation holds knowledge, a control and development function. Generated 
knowledge of formative evaluation is integrated into the further design of the artifact, while 
coincidently the requirements are incorporated iteratively and thereby new knowledge is 
generated. As explained in detail in section 4, a combination of observational, experimental and 
descriptive evaluation is applied in three evaluation episodes. Following within the method 
variable [10], for descriptive evaluation the informed argument is chosen, for experimental 
evaluation the simulation is selected in the second episode. Descriptive evaluation and 
simulation are classified as artificial evaluation, in which - in contrast to naturalistic evaluation 
– the artifact is not tested in a real environment,  the results of the evaluation would not be 
applicable [18]. As a third evaluation episode, an observational evaluation conducting a case 
study, and thus a naturalistic evaluation, is additionally carried out, since this part of the artifact 
is subject to greater technical and application-related criticality. 
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Table 1. evaluation configuration following Cleven et al. (2009) 
 
 
As an object, the artifact itself is addressed, the ontology follows the realism, i.e. the world 
exists independently of human perception. Furthermore, the deployment perspective is taken as 
understandability and acceptance in the implementation and use of the artifact are considered 
as essential. The position of the evaluators combines internal and external view, as both the 
developer and independent testers are involved in the evaluation episodes. The reference point 
in the evaluation of the artifact is multidimensional: descriptive and experimental evaluation 
check the artifact against previously defined requirements (artifact against research gap), but 
not in the real world. The case study will test the suitability of the developed artifact by 
application it in a real world environment on the example of a merged organization. With pre-
defined quality criteria, an ex-ante evaluation is used during the iterative artifact development 




4.1  Evaluation planning 
As already introduced, the FEDS approach of [12] is followed to plan the evaluation.  
 
(1) goals of the evaluation 
[12] distinguishes between the following objectives: rigor, reduction of uncertainty and risk, 
ethics, and efficiency. In the present case, the evaluation primarily pursues the goal of rigor to 
ensure that the artifact on the one hand serves the PH for PMI and no other circumstances lead 
to the desired goal, on the other hand, the artifact is practically usable and benefits in a real 
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world. Uncertainty and risk reduction are minor motivators, as the design of the created artifact 
can be modified at any time. 
 
(2) evaluation strategy 
The evaluation strategy depends on the highest risk to which the artifact is exposed to [12]. 
Incompleteness of the artifact was identified as the major risk. At the same time, the design of 
the artifact follows a simple and intuitive design and handling for the user. As a result, risks 
associated with human factors or technical risks and uncertainties are largely eliminated. The 
"quick & simple" strategy is therefore chosen as an evaluation strategy, which is characterized 
by a relatively small formative evaluation with a rapid transition to a summative evaluation and 
comparatively few evaluation episodes [12]. 
 
(3) determination of the properties to evaluate 
This step determines the evaluation metrics. Evaluation criteria should include requirements 
and objectives for the artifact [12, 14]. These are determined individually for each evaluation 
method. 
The descriptive evaluation particularly aims to achieve completeness of the content of the 
artifact and - unlike the simulation and case study - less at benefits and application criteria. 
Different sources identified a variety of generic goals and criteria that could be used for 
measurement [12]. Often, the extent of content used to evaluate designs and artifacts is closely 
linked to quality criteria, since the quality of an artifact can be described by measurable 
variables [18]. Encouraged by the advice of many authors (see table 2) to extend the criteria 
proposed by the authors for evaluating an artifact with additional appropriate quality criteria 
(e.g. [9, 10, 24]), individual quality criteria for the particular case of a PH are employed for 
evaluation. In the present case, this approach is expanded, and the descriptive evaluation is 
carried out with quality criteria specifically defined for the artefact.  
Quality criteria for a successful PH of [25] are therefore employed as evaluation metrics in the 
descriptive evaluation episode. Both, the risk of a too universal evaluation using generic 
evaluation criteria only is minimized, and the artifact is thus aligned exactly with the 
requirements and expectations from the knowledge base. The quality criteria are suitable for 
both ex-ante and ex-post evaluation in an early design & development stage. 
However, the most common method of evaluation constitutes the simulation [17]. So, as a 
second evaluation step an experimental evaluation is added and the artifact is filled with 
artificial data for simulation. As evaluation criteria for simulation, generic requirements for any 
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artefact according to [10] are used  and thus an established and sound option is chosen. The 
evaluation metric “fit with the organization” cannot be evaluated within an artificial evaluation. 
This aspect will be seized in the observational evaluation.  
Table 2. argumentation for evaluation with quality criteria 
author evaluation with quality criteria 
[11] „ IT artifacts can be evaluated in terms of functionality, completeness, consistency, accuracy, 
performance, reliability, usability, fit with the organization, and other relevant quality 
attributes.“ 
[25] „...to apply adequate quality criteria and evaluate each communication level between stakeholders 
while obtaining their domain-specific knowledge.“ 
[10] „Not only must an artifact be evaluated, but the evaluation criteria themselves must be determined 
for the artifact in a particular environment.“ 
„Evaluation of methods considers operationality (the ability to perform the intended task or the 
ability of humans to effectively use the method if it is not algorithmic), efficiency, generality, and 
ease of use.“ 
[21] „The artifact is evaluated in terms of criteria that can include validity, utility, quality, and 
efficacy.“ 
[13] „For example, the evaluators may choose to focus on quality criteria.“ 
[12] „According to our definition of evaluation we have to compare facts, i.e., processes, plans and 
products of designing, with a touchstone or a set of criteria.“ 
 
Additionally, in the preliminary phase of the research project, some artefact specific 
requirements of a general nature have been defined. The assessment of these artefact specific 
requirements should assure the justification of the designed artefact with the intended purpose 
in reality. Following this, the artefact specific requirements are used as evaluation metrics 
during simulation as well. These requirements include: 
• conception for service companies 
• universality: the artifact should be usable by any service organization independently of 
size or field of work 
• company-specific priorities: since service companies are extremely heterogeneous in 
structure and explicit characteristics, company-specific aspects should be capable of 
being integrated in addition to fixed points  
• practical application: on the one hand, the artifact should scientifically close the 
identified research gap and contribute to the expansion of the knowledge base, whereas 
on the other hand it shall provide practical utility for companies 
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• neutrality: the artifact is intended to achieve neutrality and professionalism in the often 
tense situation after M&A 
• holistic approach: the artifact focuses on both the factual level and the emotional level 
in the post-merger situation, which can be impacted by the change; perception of 
stakeholders is considered 
[26] differentiate between artificial evaluation using methods such as laboratory experiments, 
field experiments or simulations and naturalistic evaluation, like case studies, studies, 
ethnography or action research, demonstrating to the researcher how well a technical solution 
can be applied in a real-world environment. To evaluate the artefact naturistically, a case study 
has been executed in a merged development service organization. For reasons of anonymity, 
the companies are fictitiously called OTTO and WINSTON, which have been merged under 
the new common name OTWIN. OTTO (about 500 employees) and WINSTON (about 400 
employees) were parts of the same corporate group since 2011, but acted as independent entities 
before the M&A in 2017. The procedure of the PH was oriented on ProMerge!, and 
ProMergeTool! was applied in the analysis phase to facilitate decision-making during 
conception phase. After implementation, ProMergeTool! on MS level was deployed for 
verification.  
The participants of the project working with ProMergeTool! were requested for their feedback 
after project closure. A questionnaire survey was set up and the participants were asked for an 
assessment (very good – good – intermediate – poor) of the tool (details see table 4). The criteria 
in the questionnaire are simultaneously utilized as evaluation metrics in the observational 
evaluation  including the evaluation criteria suggested by [10]. 
 
(4) design of evaluation episodes 
Different evaluation episodes contribute to a comprehensive picture in which interactions and 
new stimuli arise through recurring evaluations. Since the evaluation episodes depend on the 
available time resources, persons, budget, etc., priority is given to the urgency of the context 
factors and an evaluation plan is derived from this [12]. For evaluation of ProMerge! and 
ProMergeTool! three evaluation periods were defined. Table 3 shows the overall concept 
including the evaluation method, point of time, type of evaluation (formative / summative and 
ex-ante / ex-post) as well as evaluation metrics and responsibilities (who). ProMerge! and the 
two dimensions of ProMergeTool! are considered separately. Episode 1 was continuously 
executed during the design and development of the artefact with build-test-iterations conducted 
by the author only. The simulation was started after technical completion of the artefact and 
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particularly used for optimization and bug-fixes, operated by the author and a research-
independent potential user of the artefact. The case study started after completion of the artefact 
and successful evaluation episode 1 and 2.  
Table 3. evaluation plan 
part of artefact point of time type of 
evaluation 
metrics responsibility 
evaluation episode 1: descriptive -> informed argument 










according to [26] 
internal: author 
ProMergeTool! 
on MS level 






according to [26] 
internal: author 
ProMergeTool! 
on process level 






according to [26] 
internal: author 
evaluation episode 2: experimental -> simulation 
ProMerge! after completion formative, 
summative 
ex-post 
metrics according to 
[11], artefact specific 
requirements 
internal: author, 
external: potential user 
ProMergeTool! 






metrics according to 
[11], artefact specific 
requirements 
internal: author, 
external: potential user 
ProMergeTool! 






metrics according to 
[11], artefact specific 
requirements 
internal: author, 
external: potential user 
evaluation episode 3: observational -> case study 
ProMergeTool! after completion summative 
ex-post 
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4.2  Descriptive evaluation 
The design evaluation method "descriptive" with the option "informed argument" was selected 
to use information from the knowledge base [10]. Reasons for efficiency argue for a non-
empirical method, since considerable time resources can be saved. The descriptive evaluation 
employs a combination of ex-ante and ex-post influencing the design-test-cycle before any 
design has started and for verification after each phase. The quality criteria for a successful PH 
are regarded as must-criteria to be included in the artefact, since those represent rigorous 
requirements and information from the knowledge base and therefore provide a compelling 
argument for the benefits of the artifact. The attention in the descriptive evaluation was 
primarily concentrated on content-related completeness.  




The quality criteria formed an essential input for the artefact and thus influenced the artifact ex-
ante. After design completion, each phase was checked for completeness and compatibility 
within a phase and in the interface to the subsequent phase. The same procedure was executed 
in both levels of ProMergeTool! Consequently, the quality criteria affected the evaluation ex-
post as well. 
Table 4 shows the result of the descriptive evaluation. The quality criteria are listed in the third 
row, structured due to the integration targets and category in the rows 1 and 2. The lines 
"ProMerge! and "ProMergeTool!" demonstrate coverage of the quality criteria in the respective 
phases within the artefact. In summary, each quality criterion has been adequately implemented 
in the artifact.  
 
4.3  Experimental evaluation 
As second evaluation step, an experimental evaluation is complemented in which the artifact is 
filled with artificial data for a simulation. The simulation was executed after content-related 
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and technical completion of the artifact. Filled with artificial data ProMergeTool! was primarily 
tested for fulfilment of the general and artefact specific requirements.  
Following cases have been tested in ProMergeTool on MS level to generate a solid data basis: 
Fictious organization with: (A) a high MS maturity, (B) a poor MS maturity, criteria are partly 
not available and could not be assessed, (C) mature MS, but with a high complexity, (D) 
intermediate MS maturity with simple and quick processes. 
Filled with artificial data the suitability for service companies was examined for various cases, 
evidencing the universality in subgroups within the service sector. Simultaneously the practical 
application could be proven with these test scenarios. A holistic approach is achieved by 
integrating the various integration targets as already described in section 3.1. Company-specific 
priorities can be implemented in ProMergeTool!. For this, besides the general functionality, 
numerous fictive cases and possibilities for company-specific priorities have been tested 
successfully. Figure 1 and figure 2 exemplarily illustrate the test results for the cases 1 and 2 in 
comparison (green line in figures would provide the opportunity to assess a third organization 
in ProMergeTool!).  
 
  
Fig. 1. Example for categories Fig. 2. Example of occurrences 
 
On a process level, the simulation covered two virtual process maps with different complexity: 
(E) simple process map, low complexity (17 processes), (F) complex process map, high 
complexity (61 processes and sub processes). 
As an intermediate finding of the cases (E) and (F), the simulation was extended from 20 to 50 
possible processes for each process class (management/core/support process). Other findings 
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affected the instructions how to use ProMergeTool!. Further details concised the application of 
the tool and regarded various cases that might happen to occur.  
Supplementary following the evaluation criteria of [10], performance, reliability, usability, 
completeness, consistency, accuracy were considered as well. The procedure model ProMerge! 
was tested with various integration and decision scenarios in a formative way. In particular, the 
simulation was used in the iterative design-test-cycles to immediately implement detected 
opportunities for improvements for optimizing the artifact. This procedure was repeated for all 
parts of the artifact until all evaluation criteria could be clearly answered with "yes" by all 
testing persons. 
 
4.4  Observational evaluation 
Both OTTO and WINSTON had MS´s with certificates for several years. As both were of 
mature condition, none of the existing MSs with associated processes could be identified as 
"leading" on first sight. 
The procedure of OTWIN´s PH project was based on ProMerge!, although single activities 
were not fully implemented due to isolated consolidations in advance. The questionnaire survey 
provided for the participants was focused on the application of ProMergeTool! only.  
ProMergeTool! on MS level was employed during analysis phase and verification phase. 
Following the result with a comparably maturity in both entities, the integration approach 
symbiosis was chosen. On a process level, the application of ProMergeTool! supported the 
identification of strengths and weaknesses of the duplicated processes and facilitated decisions 
during conception phase. All processes included in the two organizations were listed in the tool 
(in total 19 core processes), duplicated processes have been compared and evaluated according 
to the criteria provided by the tool (see extract in Fig. 3). Overall, a decision mix of applying 
the GATE principle (26%), developing a new process (16%) and take over the existing process 
of OTTO or WINSTON for OTWIN (42%) resulted. Further 16% of the already available 
processes were no longer needed. 
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Fig. 3. Extract of ProMergeTool! on process level 
The findings during verification phase with ProMergeTool! on MS level represents a successful 
PH, although the maturity on MS level of OTWIN could not exceed the initial superior maturity 
level of OTTO. This insight underlines the result of the occurrences. A strong increase in 
availability was achieved at the expense of the remaining occurrences, which reflects PH's focus 
on completeness. 
In summary, with ProMergeTool! a complex situation was systematically analyzed and 
facilitated decision-making by providing a neutral systematic based on facts. The tool 
illuminated issues from different perspectives by creating reliable results that are widely 
accepted and owing to its concise illustration suitable for the presentation of any stakeholder. 
A common certification confirmed the success from an external agency.  
Table 5. evaluation results case study 
 
To collect data for the observational evaluation, the participants involved in the application of 
ProMergeTool! (in total 4 persons) were requested to fill in a questionnaire after completion of 
the particular PH phases. This component provided the opportunity for practioners of OTWIN 
to review and approve a method for PH. Table 5 shows the results of the questionnaire survey 
with the objective to assess ProMergeTool! from a user and thus external perspective. The result 
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5. Discussion and conclusion 
This paper aims to illustrate the evaluation planning und evaluation results of the artifact 
ProMerge! with associated tool ProMergeTool! within a DSR project. Based on a three-staged 
evaluation series with descriptive, experimental and observational evaluation, it was 
successfully demonstrated that the artifact achieves the desired benefits. Consequentially, the 
evaluation strategy with three episodes was used to build a convincing argument for the 
method´s utility.  
Considering the first research question RQ1: How to design an evaluation strategy and 
evaluation plan for ProMerge! and ProMergeTool? was presented in detail by following the 
FEDS approach of [12] with a precise elaboration of the evaluation goal, evaluation strategy, 
definition of evaluation properties and design of evaluation episodes, concluded in an 
evaluation plan.  
Answering RQ2: Do ProMerge! with ProMergeTool! cover the identified requirements? - 
looking at the detailed evaluation results, the answer is clearly yes. Using the extent of the 
requirements analysis relying on (1) general requirements for an IS artifact, (2) artefact specific 
requirements and (3) quality criteria for a successful PH, the content-related screening was 
outstandingly executed. This is confirmed by the three-staged evaluation strategy illuminating 
the artefact of different perspectives.  
RQ3: Can the utility of ProMerge! and ProMergeTool! be proven? can be answered with “yes” 
as well. The evaluation has been presented in two ways: first, the development of evaluation 
metrics based on project-internal defined requirements combined with well-established and 
reliable evaluation metrics of [10] has been illustrated. Second, the results of the descriptive, 
experimental and observational evaluation provide evidence for the utility of the artifact and 
therefore the solution for a defined problem. Using the requirements as evaluation metrics, the 
evaluation gains on quality and substance. To sum up, the research project of developing an 
artifact for PH in merged service organizations can be successfully closed. 
With the positive evaluation result, the artifact clearly contributes to the PMI and BPM context, 
expanding the state of research with an innovative solution to PH, and providing practical 
benefits to merged service companies. The scientific value of the study extends an evaluation 
approach being primarily based on preliminary defined requirements. As a clear result to be 
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emphasized, using individual defined quality criteria and artefact-specific requirements as done 
in this evaluation strategy, a worthy and systematic evaluation is achieved. Although numerous 
authors suggest using further quality attributes additionally to the provided ones by the authors, 
the expansion as presented in this paper could hardly be found in DSR literature.  
As a managerial implication, managers can rely on a pre-tested and rigorously evaluated 
artefact as support for harmonizing processes and MS´s. Merged companies might profit 
enormously from using the step by step guidelines and the holistic approach offered by 
ProMerge!.  
The following limitation is indicated: Although the artificial evaluation has used a skilled 
combination and in-depth evaluation criteria, the result may not be representative of the overall 
service sector in a naturalistic way. The observational evaluation was carried out just once under 
real life conditions in a merged organization. Future research could widen the naturalistic 
evaluation and focus on empirical evidence for the usability of the artifact.  Field studies or case 
studies might contribute to resolve eventually available uncertainties regarding the practical 
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Prozessharmonisierung in der Post-Merger-Integration mit der Methode 




Prozessharmonisierung (PH) ist essenziell für den Erfolg der Post-Merger-Integration. Mit dem 
Vorgehensmodell ProMerge! und zugehörigem Tool ProMergeTool! wurde eine Methode 
entwickelt, die Unternehmen gezielt durch die PH begleitet. Dieser Beitrag zielt darauf ab, die 
Anwendung der Methode im Fall des fusionierten Unternehmens OTWIN (fiktiver Name) zu 
schildern. Die Praxistauglichkeit der Methode wird demonstriert. 
 
 
1.  Einführung 
Die Prozessharmonisierung (PH) in der Post-Merger-Integration (PMI) stellt eine große 
Herausforderung dar. Generell ist der Integrationsprozess ausschlaggebend für den Erfolg eines 
M&A´s [1, p. 105]. Allerdings tritt die erhoffte Wertschöpfung bei einem Großteil der 
fusionierten Unternehmen nicht ein [2]. Eine effiziente PH und die Etablierung eines 
gemeinsamen Managementsystems (MS) wird in der PMI erschwert durch die oft angespannte 
Situation des Change Prozesses, mit dem Zeitdruck, die Folgen kultureller Unterschiede, 
Interessenskonflikte sowie weitere Störfaktoren einhergehen. 
Um dieser komplexen Situation der PH in der PMI adäquat zu begegnen, wurde eine Methode 
zur PH entwickelt, die insbesondere in den Integrationsansätzen Absorption (erworbene 
Organisation wird vom Erwerber absorbiert) und Symbiose 
(Zusammenführung/Verschmelzung der Einheiten) von hoher Relevant ist. Diese besteht aus 
dem Vorgehensmodell ProMerge! und zugehörigem Tool namens ProMergeTool! [3]. Die 
Methode leitet fusionierte Organisationen systematisch durch die verschiedenen Phasen der PH 
und vereinfacht faktenbasierte Entscheidungsfindungen und zielt primär auf den Einsatz in 
Dienstleistungsunternehmen ab. PH kombiniert ein gemeinsames globales Managementsystem 
(MS) mit definierten Varianten auf Prozessebene. Mit der PH wird dabei ein einheitliches MS 
bzw. eine einheitliche Prozesslandschaft geschaffen, die – wo nötig - Raum für individuelle 
Prozessvarianten bei generell standardisierten Prozessen lässt. 
Der vorliegende Beitrag präsentiert die Anwendung des Artefakts in einem fusionierten 
Unternehmen. Die Zielsetzung dieses Beitrags ist es, durch die Anwendung des Artefakts den 
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Nutzen der Methode transparent zu machen und die Anwendbarkeit unter realen 
Einsatzbedingungen zu demonstrieren und somit die Praxistauglichkeit zu validieren.  
Im Folgenden werden diese Fragen beantwortet:   
• Ist die Methode praxistauglich? 
• Inwieweit wurde die Methode im PH-Projekt als nützlich empfunden und welchen 





2.  Vorstellung ProMerge! und ProMergeTool! 
ProMerge! (siehe https://www.blueminds.de/index.php/de/promerge) ist ein Vorgehensmodell, 
das die Aktivitäten einer PH beschreibt. Dabei kombiniert ProMerge! das Phasenmodell der PH 
mit den Integrationszielen nach Jansen (2008). Das im Forschungsverlauf entstandene 
Phasenmodell unterteilt ein PH-Projekt in folgende Phasen: Analyse-, Konzeptions-, 
Realisierungs- und Verifizierungsphase [4]. Weiter unterscheidet das Phasenmodell die 
Prozess- und MS-Ebene aufgrund unterschiedlicher Zielsetzungen und Verantwortlichkeiten.  
Vertikal beinhaltet ProMerge! die Integrationsziele und strukturiert den Vorgang der PH in 
operationale, strategische, organisatorische & administrative, personelle, kulturelle und externe 
Studiendesign 
Das Vorgehen des Gesamt-Forschungsprojektes folgt dem Prozessmodell der Design Science 
Research Methodology (DSRM) von Peffers et al. (2008), mit folgenden Phasen [11]: (1) 
Problemidentifikation & Motivation, (2) Definition der Ziele einer Lösung, (3) Design & 
Entwicklung, (4) Demonstration, (5) Evaluation, (6) Kommunikation.  
Zu (1) „Problemidentifikation & Motivation“ wurde zu Beginn des Forschungsvorhabens eine 
systematische Literaturanalyse durchgeführt, um den aktuellen Stand der Forschung zu 
eruieren und die Forschungslücke aufzuzeigen. In der Phase (2) „Definition der Ziele einer 
Lösung“ wurde eine Anforderungsanalyse im Rahmen einer Mixed Methods Forschung 
durchgeführt. Diese Ergebnisse flossen als Anforderungen in die Phase (3) „Design & 
Entwicklung“ ein, in der das Artefakt – Vorgehensmodell mit integriertem Tool - iterativ in 
einer Reihe von Design-Test-Zyklen entwickelt und evaluiert wurde, um sicherzustellen, dass 
die Lösung die Anforderungen des Problems erfüllt. Die Anforderungen wurden 
kontinuierlich in das Artefakt eingearbeitet und abgeglichen. Somit wurden die Phasen (4) 
Demonstration und (5) „Evaluation“ gleichzeitig im Rahmen einer deskriptiven und 
experimentellen Evaluation durchgeführt und die daraus gewonnen Erkenntnisse unmittelbar 
in das Artefakt integriert. ProMerge! und ProMergeTool! wurden umfassend entwickelt und 
evaluiert, jedoch bislang keiner vollumfänglichen naturalistischen Evaluation unterzogen.Das 
vorliegende Papier erweitert Phase (5) um eine naturalistische Evaluation unter Einsatz der 
entwickelten Methode unter Realbedingungen.  Im vorliegenden Artikel wird die Anwendung 
in einem realen Fall beschrieben und ist insofern einer vollständigen naturalistischen 
Evaluation gleichzusetzen. Dazu wird der Einsatz der Methode am Fallbeispiels des 
Unternehmens OTWIN vorgestellt. 
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Integration (vgl. [13]). Die Gliederung der Aktionen in Integrationsziele wurde gewählt, um 
der komplexen Situation der PH unter gleichzeitig ganzheitliche Betrachtungsweise Rechnung 
zu tragen. Die Darstellung der Aktionen strukturiert nach den PH Phasen ermöglichen dem 
Anwender eine chronologische Durchführung der PH unter Beachtung interdependenter 
Schritte sowie simultaner Aktionen, die zur Verkürzung der PMI beitragen.  
ProMerge! verweist in der Analysephase und Verifizierungsphase auf ProMergeTool! (siehe 
https://www.blueminds.de/index.php/de/promergetool). Dieses besteht aus zwei Teilen: 
ProMergeTool! auf Prozessebene und MS-Ebene. Das Tool ist als komparatives 
Reifegradmodell konzipiert, um den Reifegrad der vorhandenen MS´s zu identifizieren sowie 
Stärken und Schwächen zu erkennen. Dieser faktenbasierte Vergleich dient als Basis für das 
Treffen fundierter Entscheidungen im weiteren Vorgehen. Auf Prozessebene wird jeder 
einzelne der in den beiden Unternehmensteilen vorhandene Prozess betrachtet, doppelt 
vorhandene bzw. prinzipiell gleiche Prozesse identifiziert und verglichen, Gemeinsamkeiten 
und Unterschiede untersucht, Stärken und Schwächen der Prozessvarianten anhand der 
Bewertung eruiert und in Folge für jeden Prozess die weitere Handhabung entschieden.   
 
 
3.  ProMerge! und ProMergeTool! in der praktischen Anwendung 
Dieser Abschnitt beschreibt die Anwendung der Methode in der Praxis. Aus 
Anonymitätsgründen werden die Unternehmen fiktiv OTTO und WINSTON genannt, die unter 
der neuen gemeinsamen Firmierung OTWIN fusioniert wurden. OTTO (ca. 500 Mitarbeiter) 
und WINSTON (ca. 400 Mitarbeiter) sind Entwicklungsdienstleister und gehören seit 2011 
demselben Konzern an, agierten jedoch als eigenständige GmbH´s, bis sie 2017 zu OTWIN 
verschmolzen wurden. Da beide ein über mehrere Jahre zertifiziertes und somit reifes MS 




Die Analysephase umfasst die Identifikation des IST-Zustands der fusionierten 
Unternehmensteile. Zunächst wird der PH-Manager mit Verantwortlichkeiten, Aufgaben und 
Eskalationswegen zusammen mit dem Projektteam definiert. Bei OTWIN wurde mit aus OTTO 
und WINSTON stammenden Mitarbeitern ein Projektteam installiert, das über umfassendes 
Know-How und Hintergründe bestehender Prozesse verfügte.  
Die Analysephase liefert unter Einbeziehung aller Stakeholder wertvolle Erkenntnisse und 
Inputs für die Konzeptionsphase. Eine Unternehmenskulturanalyse liefert nicht nur wertvolle 
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Hinweise auf die Flexibilität eines Unternehmens bei Veränderungen, sondern weist auf nicht 
standardisierte Elemente und Gemeinsamkeiten hin. Im vorliegenden Fall wurde diese nicht 
explizit durchgeführt, da ein professioneller Aufbau mit Entwicklung eines gemeinsamen 
Leitbilds ohnehin geplant war.  
Die Einbeziehung der Mitarbeiter nimmt in jeder Phase einen hohen Stellenwert ein, die bei 
OTWIN unter anderem in der Kommunikation von Meilensteinen in Intranet und Newslettern, 
Informationsveranstaltungen, Infomärkten mit Workshops, Etablierung von Change-Agents 
und der Einrichtung eines Frageforums erfolgte.   
Der Hauptteil der PH spielt sich jedoch in der operativen und strategischen Integration ab. Bei 
einer beabsichtigten Symbiose oder einem offenen Integrationsansatz bietet sich eine 
Reifegradeinschätzung mit ProMergeTool! an, um das „bessere“ Managementsystem bzw. den 
„besseren“ der doppelt oder mehrfach vorhandenen Prozesse zu identifizieren und auf dieser 
Grundlage weitere Entscheidungen zu treffen.  
ProMergeTool! auf MS-Ebene bezieht sich auf die Kategorien der ISO 9001:2015-Kapitel, die 
in den einzelnen Kriterien näher beschrieben sind, daher sind Normkenntnisse in der 
Anwendung erforderlich. Die ISO 9001:2015 als Basis wurde gewählt, da die Norm weltweit 
verbreitet und anerkannt ist und generelle Anforderungen an eine Organisation jeglicher 
Branche enthält. Jeder Aspekt in den verschiedenen Kategorien der Norm-Kapitel wird in jeder 
Ausprägung mit einer Bewertung von 1-4 versehen, wobei 4 die beste Bewertung darstellt. Das 
Ergebnis zeigt das arithmetische Mittel bezogen auf die Kategorien sowie auf die Ausprägung: 
ausgezeichnet (3,5-4,0), gut (3,0-3,4), mittel (2,0-2,9) und schlecht (1,0-1,9). Das Ergebnis wird 
in einem Spinnennetzdiagramm dargestellt (siehe Abbildung 1 für OTTO und WINSTON). 
Dieses visualisiert auf einen Blick den Reifegrad der ISO 9001-Kategorien sowie deren 
Ausprägung. Die Tabelle zeigt die Kategorien in jeder Ausprägung mit farblich hinterlegtem 
Reifegrad an, wobei das gewichtete Gesamtergebnis in das Spinnennetzdiagramm übernommen 
wird. Im vorliegenden Fall wurde jede Kategorie und Ausprägung gleich gewichtet, daher sind 
die entsprechenden Felder in der Tabelle leer.  
Die Ausprägung beleuchtet eine Kategorie aus unterschiedlichen Blickwinkeln und ermöglicht 
es einer Organisation, einen bestimmten Parameterwert innerhalb einer Kategorie zu 
beeinflussen und mehr als das bloße Vorhandensein zu beurteilen. 
 
 




Abbildung 1: Ergebnis Analysephase mit ProMergeTool! auf MS-Ebene 
Die Ausprägung beschreibt die Eigenschaften der bewerteten Aspekte: 
• Verfügbarkeit  
• Einfachheit und Schnelligkeit 
• Robustheit und Stabilität 
• Effizienz 
• Leistung 
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Die individuellen Anforderungen beziehen sich auf Effizienz des MS´s insgesamt (z. B. 
geeignete Anzahl an Dokumenten), die interne Organisation der Abteilung 
Qualitätsmanagement und Modernität der zugrunde liegenden Datenbanken und 
Softwarelösungen. Diese Kategorie in sich bewertet und folgt nicht der Systematik mit den 
Ausprägungen. 
Ist der Reifegrad der fusionierten Organisationen sehr unterschiedlich, wird eine Absorption 
des schwächeren MS empfohlen. Ähnliche Ergebnisse weisen auf eine Symbiose unter 
Übernahme von Best Practices und Stärken beider MS hin. Wie dem Spinnennetzdiagramm zu 
entnehmen ist, weist das MS von OTTO in den meisten Kategorien einen höheren Reifegrad 
auf als WINSTON, auch die Ausprägungen „Verfügbarkeit“, „Robustheit und Stabilität“ und 
„Leistung“ zeigen ein besseres Ergebnis, während das MS von WINSTON in der Ausprägung 
„Effizienz“ führend ist.  
Aufgrund von wissensintensiven Prozessen im operativen Bereich sowie weitgehend 
vergleichbarem Reifegrad wurde durch das Management von OTWIN die Entscheidung einer 
Symbiose getroffen. Dies hat den Vorteil, dass aus beiden Unternehmen Best Practices 
übernommen werden und in den schwächer ausgeprägten Kategorien Prozesse neu aufgesetzt 
werden. Insbesondere die enthaltenen Anforderungen bezüglich Datenbanken und einem 
Verwaltungssystem der MS-Dokumentation bedürfen einer grundlegenden Modernisierung. 
Die Ergebnisse wurden als Input in die Konzeptionsphase übernommen. 
 
Auf Prozessebene wird der Einsatz von ProMergeTool! für jeden Integrationsansatz empfohlen. 
Die Bewertung der Prozesse erfolgt auf Basis der Process-Enabler-Kriterien nach [6], ergänzt 
mit weiteren Anforderungen:  
• Process design 
• Process metrics 
• Process performers 
• Process infrastructure 
• Process owner 
Im vorliegenden Fall wurden alle Prozesse von OTTO und WINSTON aufgelistet und – wenn 
doppelt vorhanden - vergleichend bewertet.  
Das Ergebnis zeigt das arithmetische Mittel und somit die Reife jedes Prozesses. Tools und 
Techniken sind typischerweise stark mit Prozessen verbunden und sollten synchron analysiert 
werden. Es wird darauf hingewiesen, dass die Analyse von Techniken und Tools tiefergehende 
Analysemethoden erfordern könnte, die ProMergeTool! nicht bietet.  
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3.2  Konzeptionsphase  
Nach Sicherstellung eines gemeinsamen Wordings und Verständnisses als Teil der kulturellen 
Integration wurde in der organisatorischen und administrativen Integration die 
Prozessarchitektur mit Dokumentationsvorlagen/-tiefe festgelegt und der 
Implementierungsplan erstellt. Die optimierten Prozesse sind unter Vermeidung früherer 
Schwachstellen so einfach und benutzerfreundlich wie möglich zu gestalten [7]. Im 
Allgemeinen führt eine Prozessmodernisierung mit Workflows und Automatismen zu einem 
verbesserten PH-Erfolg [8]. Dienstleistungsunternehmen könnten bei der Modernisierung und 
Neugestaltung von Prozessen innerhalb der PH immens von dem Potenzial von Industrie 4.0-
Elementen profitieren [9], so dass die Einbindung cyber-physischer Systeme in diesem Stadium 
überprüft werden sollte. Das bei OTTO vorhandene ERP-System wurde auf das gesamte 
Unternehmen ausgerollt und zahlreiche Prozesse mit Automatismen versehen.  
 
Die operative Integration offeriert abhängig von den Analyseergebnissen aus ProMergeTool! 
auf Prozessebene folgende Lösungen für die Konzeption: 
• ONE PROZESS: Einer der verglichenen Prozesse ist wesentlich reifer als die anderen, 
so dass dieser "beste" Prozess unternehmensweit übernommen wird, mit ggf. leichten 
Modifikationen  
• NEW PROZESS: Der Prozess wird unternehmensweit als Folge schlechter Ergebnisse 
der bestehenden Prozessvarianten neu gestaltet; der neue Prozess übernimmt Best 
Practices 
• GATE: Die GATE-Variante konzentriert sich auf einen gemeinsamen (Zwischen-) 
Output eines Prozesses, der für den nächsten Prozess(-schritt) (= Gate) notwendig ist. 
Der Prozess wird unternehmensweit einheitlich unter der Erlaubnis verschiedener 
Varianten definiert, die zum gleichen Output führen. GATE ermöglicht Agilität in der 
PH z. B. für sehr komplexe oder wissensintensive Prozesse, die aufgrund der Flexibilität 
der Variante in sehr kurzer Zeit harmonisiert werden können (vgl. [5]). Langfristig 
migriert diese Variante in ONE oder NEW Prozess. 
• NOT NEEDED: Das Ergebnis der Analyse verdeutlicht, dass der Prozess redundant 
oder anderweitig reproduzierbar ist; Prozess wird eliminiert. 
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Neben den objektiven Kriterien in ProMergeTool! sind strategische Entscheidungen zur 
Konzeption denkbar. OTWIN entschied sich aufgrund wissensintensiver Prozesse und der 
heterogenen Kundenstruktur in den operativen Einheiten zunächst für die GATE-Option, 
während die Management- und Supportprozesse tendenziell vollumfänglich vereinheitlicht 
wurden (ONE/NEW Prozess). Als GATE wurde beispielsweise der Aufbau und die Struktur 
des Risikomanagements in den Kundenprojekten in unterschiedlicher und in der für den 
jeweiligen Kundenstamm bewährten Art beibehalten, das Reporting als Output wurde jedoch 
standardisiert. Ebenso wurde zunächst das interne Auditwesen nach der GATE Variante 
harmonisiert, um Unterbrechungen aufgrund eines sich ändernden Qualifizierungsverfahrens 
für Auditoren zu vermeiden, aber dennoch eine standardisierte Auditplanung und -ergebnisse 
in kurzer Zeit zu generieren. Diese „Zwischenlösungen“ werden in Folge intensiv analysiert 
und Lösungsvarianten erarbeitet, die Mitarbeiter entsprechend qualifiziert, das Prozessumfeld 
angepasst, um mittel- bis langfristig eine Standardisierung zu erreichen.  
Die Entscheidung für eine Option, der Titel des neuen gemeinsamen Prozesses sowie Process 
Owner werden ebenfalls in ProMergeTool! hinterlegt. Die neue harmonisierte Prozesslandkarte 
erscheint automatisch.   
 
Strategisch wurde ein gemeinsames Leitbild und eine gemeinsame Qualitätspolitik und -
strategie mit Qualitätszielen definiert und an der Unternehmensstrategie ausgerichtet. Im 
personellen Integrationsstrom wird die zukünftige Zusammensetzung des Qualitätsteams 
festgelegt, da möglicherweise redundante Positionen bestehen. OTWIN definierte eine 
Matrixorganisation unter Nutzung der vorhandenen Resourcen. Die Kommunikationsstrategie 
unter kontinuierlicher Einbindung der Stakeholder wird im strategischen Integrationsstrang 
aufgenommen. Eine regelmäßige Untersuchung auf emotionaler Ebene, bei OTWIN eine 
Change-Indicator-Survey, unterstützt die Einleitung notwendiger Gegenmaßnahmen (z. B. 




In der Realisierungsphase wird das PH-Konzept umgesetzt. Die in ProMerge! illustrierten 
Varianten weisen jeweils Vor- und Nachteile auf, eine klare Empfehlung kann nicht gegeben 
werden (vgl. [8]). OTWIN entschied sich für die Option Big-bang. Neu gestaltete Prozesse 
wurden nach Fertigstellung unternehmensweit eingeführt.  
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Jeder Ansatz schließt mit einer Testphase und der Option zur Prozessumgestaltung, abhängig 
von den Ergebnissen des Testlaufs. Eine gemeinsame aktive Qualitätskultur wurde nach 
kontinuierlichem Zusammenwachsen des Qualitätsteams im Unternehmen verankert und neben 
der Schulung der Mitarbeiter die Implementierung der geänderten Dokumentations- und 
Berichtsstruktur durchgeführt.  
 
 
3.4  Verifizierungsphase 
In der Verifizierungsphase wird der Erfolg des PH-Projekts gemessen. OTWIN führte nach 
Abschluss der PMI (ca. 1,5 Jahre später) erneut eine Bewertung mit ProMergeTool! auf MS-
Ebene durch (siehe Abbildung 2), um einen direkten Vergleich vor und nach PH zu erhalten.  
 




Abbildung 2: Ergebnis Verifizierungsphase mit ProMergeTool! auf MS-Ebene 
Das Ergebnis zeigt einen leichten Rückgang des Reifegrads des MS´s verglichen mit der 
Ausgangssituation in der Analysephase. Während die „Verfügbarkeit“ nach der PH deutlich 
zunahm, ist die Reife insbesondere in der Kategorie „Betrieb“ und den Ausprägungen 
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„Robustheit und Stabilität“, „Effizienz“ und „Leistung“ rückläufig. Auch die in WINSTON 
starke Ausprägung „Einfachheit und Schnelligkeit“ konnte nicht auf OTWIN übertragen 
werden. Dieser Effekt ist zum Teil auf die Anwendung der GATE-Variante in den operativen 
Prozessen zurückzuführen. Wurden in den Management- und Supportprozessen eindeutige 
Verantwortlichkeiten und Schnittstellen definiert und eine überwiegende 
Prozessvereinheitlichung mit zukunftsweisenden Tools erzielt, konnte eine Standardisierung in 
den operativen Bereichen aufgrund der Heterogenität und Komplexität der Projekt- und 
Kundenstruktur in diesem Zeitraum nicht erzielt werden. OTWIN legte den Fokus der PH auf 
die Ausprägung „Verfügbarkeit“, um die vollständige Abdeckung aller Normpunkte und 
Anforderungen der verschiedenen Stakeholder zu gewährleisten. Dies führte zu teils 
komplexeren Prozessen, die der jahrelangen Standardisierung in den Einzelunternehmen nicht 
gerecht wurden und als Folgemaßnahme der Verifizierungsphase optimiert werden.  
Als Instrument zur Zufriedenheit der Stakeholder werden Befragungen zur Überprüfung der 
personellen, kulturellen und externen Integration empfohlen. OTWIN führte die ohnehin 
kontinuierlich stattfindenden Kundenzufriedenheitsbefragungen mit einem hinsichtlich M&A 
stabilem Ergebnis fort und leitete zu Projektabschluss Mitarbeiter- und Kulturzufriedenheit aus 
der Change-Indicator-Survey ab.    
Das Harmonisierungsteam schließt das PH-Projekt mit einem Review ab. Eine gemeinsame 
Zertifizierung des neuen Managementsystems bestätigt den PH-Erfolg durch eine unabhängige 
Organisation [8], die auch OTWIN durchführte.  
 
 
3.5  Erkenntnisse 
Die Anwender der Methode wurden nach Abschluss des Projektes nach ihrem Feedback 
befragt. Sie schätzten die strukturierte und übersichtliche Herangehensweise der Methode und 
bewerteten ProMergeTool! hinsichtlich Funktionalität, Vollständigkeit, Konsistenz, 
Genauigkeit, Performance, Zuverlässigkeit, Anwendungsfreundlichkeit, Zeitaufwand und 
Nutzen durchgehend mit sehr gut bis gut. Diese positive Bewertung unterstreicht formal die 
Evaluation der Praxistauglichkeit der Methode, die somit validiert wurde. Die Forschungsfrage 
„ist die Methode praxistauglich?“ kann mit einem klaren „ja“ beantwortet werden. Hinsichtlich 
der Frage „inwieweit wurde die Methode im PH-Projekt als nützlich empfunden und welchen 
Mehrwert hat sie gebracht?“ wird anhand des Feedbacks der Teilnehmer deutlich, dass die 
strukturierte und systematische Vorgehensweise als sehr nützlich empfunden wurde – 
insbesondere verglichen mit dem alternativen Vorgehen ohne unterstützende Methode laut 
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gesundem Menschenverstand, in dem Erkenntnisse nicht in diesem Umfang und Prägnanz 
gewonnen werden. Die Befragungsergebnisse unterstreichen den Mehrwert und Nutzen der 






4  Zusammenfassung 
Der Beitrag verfolgt die Zielstellung, die Methode ProMerge! mit zugehörigem Tool 
ProMergeTool! zur PH nach PMI in der praktischen Anwendung vorzustellen. Die 
Anwendbarkeit wurde am Beispiel des fusionierten Unternehmens OTWIN demonstriert. Die 
Ergebnisse in ProMergeTool! zeigen den Reifegrad von MS´s und Prozessen auf und tragen so 
zur Erleichterung von Entscheidungsfindungen in jedem Integrationsansatz bei. Da das 
Artefakt einfach zu verwenden, ganzheitlich und selbsterklärend ist, können Organisationen 
von der Anwendung und der 360°-Sicht profitieren, die PH strukturiert durchführen und das 
Ergebnis kritisch reflektieren. Wie am Beispiel OTWIN gezeigt, lässt sich die Methode 
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